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El objetivo de este estudio fue determinar si la Gestión de las Relaciones con Clientes 
(CRM) influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en 
hoteles tres estrellas del Cusco, 2019.  Para dicho fin se utilizó la investigación de nivel 
causal explicativo, con diseño no experimental, de corte transversal.  Asimismo, la técnica 
estadística Regresión Logística Ordinal permitió calcular la dependencia de la variable Y 
de respuesta ordinal politómica en la variable independiente o predictora X a fin de 
explicar y predecir su ocurrencia en el futuro.  
 
El estudio utilizó una muestra de 385 turistas extranjeros que pernoctaron en la ciudad 
del Cusco el 2018 en hoteles de tres estrellas, ubicados en el centro histórico del Cusco. 
La técnica de recolección de datos fue la encuesta mediante un cuestionario de 33 ítems 
con escala tipo Likert, validada por juicios de expertos. El análisis de los resultados 
permitió llegar a la conclusión de que no existe influencia significativa de la Gestión de 
las Relaciones con Clientes (CRM) en la Lealtad Actitudinal debido a factores críticos de 
fondo, entre los que destacan la falta de orientación de los directivos al mercado, los 
procesos de estructura organizacional vertical, la falta de coordinación entre las áreas de 
atención al huésped y la deficiente formación del personal, la tecnología e información 
ligada al usuario del servicio. 
 
Palabras clave: Gestión hotelera, marketing, calidad del servicio, turismo, psicología del 









The objective of this study was to determine if Customer Relationship Management 
(CRM) significantly influences the attitudinal loyalty of foreign tourists in three-star 
hotels in Cusco, 2019. For this purpose, causal-explanatory research was used, with 
design non-experimental, cross-sectional. The Ordinal Logistic Regression factor 
analysis allowed estimating the relationship of variables to explain the probability of the 
occurrence of an event from the level of dependence of ordinal polytomous variables. 
 
The study used a sample of 385 foreign tourists who spent the night in the city of Cusco 
in 2018 in three-star hotels, located in the historic center of Cusco. The data collection 
technique was the survey using a 33-item questionnaire with a Likert-type scale, validated 
by expert judgments. The analysis of the results allowed to conclude that there is no 
significant influence of Customer Relationship Management (CRM) on Attitudinal 
Loyalty due to critical background factors, among which the lack of guidance of managers 
when market, vertical organizational structure processes, lack of coordination between 
guest service areas and poor training of staff, technology and information linked to the 
user of the service. 
 
 
Keywords: Hotel management, marketing, service quality, tourism, consumer 









1. CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN 
1.1. Situación problemática 
Hoy, en un contexto mundial digital e interactivo, es un desafío para las empresas 
adoptar estrategias efectivas que permitan gestionar buenas relaciones con los clientes 
para generar lealtad. Uno de los sectores económicos de crecimiento hasta finales del 
2019 fue el turismo que está siendo afectado por un factor exógeno de tipo natural que 
limita su desarrollo como es el Covid-19. 
 
Si bien la actividad turística en el Perú creció con la llegada de turistas extranjeros 
en el 2018 por encima del promedio de Sudamérica con una tasa de crecimiento anual de 
10% según señala Promperú (2018), esta realidad macroeconómica favorable se 
contrapone con dificultades que presentan las pequeñas empresas hoteleras formales en 
la construcción de una cartera de clientes que maximice las ganancias debido a factores 
críticos de gestión organizacional y de relaciones con el cliente. 
 
Desde la oferta, a diferencia de otros sectores, el servicio hotelero del Cusco es 
considerado un producto-servicio que se consolida solo cuando el ofertante interactúa 
físicamente con el huésped; esta característica de los servicios hace que las pequeñas 







Otra característica es que en el Cusco, existen un total de 859 establecimientos 
hoteleros sin categoría, en comparación con 152 establecimientos categorizados en el 
rango de 1 a 5 categorías. Nótese que los hoteles categorizados como tres estrellas son 
los que registran el mayor número de establecimientos y la mayor cantidad de 
habitaciones (2021) y camas ofrecidas (4,025), según reporte oficial. Ver cuadro 1.  
 




    NUMERO DE HOTELES SEGÚN CATEGORÍA EN 













5***** 6 0.59 595 1 194 98 196 
4**** 9 0.89 950 1 708 106 190 
3*** 57 5.62 2 021 4 025 36 71 
SUBTOTAL  *** 72 7.1 3566 6927 50 96 
2** 59 5.82 1 301 2 517 22 43 
1* 21 2.07 314 605 15 30 
S/C 859 84.71 9548 18 760 11 22 
SUBTOTAL *** 939 92.6 11163 21882 12 23 
ALBERGUE 3 0.3 80 312 27 104 
(*) TOTAL 1014 100 14809 29121 15 29 
Fuente. Datos tomados del informe anual de la Dirección Regional de Comercio Exterior 
y Turismo (DIRCETUR Cusco, 2018, p. 15). 
 
El Reglamento de Establecimientos de Hospedaje, mediante el Decreto Supremo 
N°001 (2015) solo tiene la facultad de recomendar la categorización de los hoteles sin 
llegar a una obligación directa. Es por ello que las pequeñas empresas de hospedajes no 
priorizan su respectiva categorización lo cual facilita la declaración de menores ingresos 
tributarios a la Superintendencia Nacional de Administración Tributaria (Sunat), según 
reporta el área de estadística de Dircetur Cusco (2018).  
 
Desde la demanda, Cusco sigue siendo uno de los destinos turísticos preferidos 





internacionales en el 2018, quienes en su mayoría pernoctan en establecimientos de 
hospedaje, según indica el Banco Central de Reserva (BCR, 2018).  
 
Una de las razones que explica la llegada del turismo receptivo es el 
reconocimiento mundial de la ciudadela del Cusco, Machu Picchu y su agradable clima. 
De abril a agosto, temporada alta, se presenta un clima seco con sol radiante y sin lluvia, 
lo cual genera una mayor afluencia turística. Es importante precisar que, en temporadas 
bajas, de octubre a marzo, época de lluvia y frio intenso se presenta una sobreoferta del 
servicio de hospedaje donde la competencia se intensifica a nivel de precios bajos hasta 
con el 50 % de descuento. En este periodo se restringe los tours y caminatas a caballo por 
los granizos y precipitaciones.  
 
En tal sentido, en la presente investigación se tomó como unidad de análisis a los 
turistas extranjeros que pernoctaron en hoteles tres estrellas en el 2018. Entre las razones 
de esta elección es que este tipo de hoteles ofrece la mayor cantidad de habitaciones y 
camas, así como su ubicación estratégica ya que se encuentran en el centro histórico del 
Cusco. 
 
Uno de los problemas que se observa en los hoteles tres estrellas del Cusco es que 
son pequeñas empresas con estructuras organizacionales verticales que no desarrollan 
estrategias de interacción y relación con los usuarios ya que sus directivos desconocen 
sus ventajas y tienen carencias a nivel de acciones de organización, tecnología y gestión 
de la información. Es cotidiano percibir cómo los administradores no direccionan y 
gestionan procesos de integración funcional entre las diversas áreas de atención al cliente. 
Es decir, no es frecuente reuniones periódicas de la alta dirección con el capital humano; 
ello trae como resultado errores en la asignación y gestión de recursos destinados al 
huésped. 
 
Un siguiente problema detectado es que los hoteles tres estrellas no procesan datos 
e información de valor de cada huésped a través de un Sistema Integral de Información 





de clientes está diseñado en base a una plantilla del excell que no permite conocer a 
profundidad el perfil de cada huésped por el desconocimiento de software CRM, 
herramienta tecnológica que permitiría centralizar y; a su vez, compartir la base de datos 
de cada cliente entre las diversas áreas de la organización. 
 
Otro problema es que los hoteles tres estrellas cuentan con un conocimiento muy 
elemental de las necesidades y expectativas del huésped o visitante frente al servicio 
esperado. A este recurso intangible, según Tse & Yim (2005), se le conoce como 
sistematización de la gestión del conocimiento del consumidor que implica la capacidad 
de crear, transferir y aplicar conocimiento valioso del cliente. Al respecto, se verificó que 
en el área de recepción se otorga poca importancia a la obtención de información de 
necesidades, gustos y preferencias de cada cliente. Solo se limitan a realizar una breve 
encuesta de satisfacción donde se incluye datos demográficos muy básicos del huésped. 
Esta información elemental, por lo general,  se archiva en los ordenadores sin ser 
compartida y utilizada por las demás áreas con el fin de realizar posteriormente un 
seguimiento o registro de cada perfil de huésped, según su lugar de procedencia, gustos, 
necesidades y expectativas.  
 
Finalmente, un siguiente problema está relacionado con la falta de una orientación 
para atender a usuarios claves o rentables antes, durante y después de una estadía. Es 
importante destacar que en el proceso de interacción inicial, el vacacionista extranjero 
usualmente organiza su viaje con agencias turísticas internacionales y mediante 
plataformas de reservas online como booking.com y tripvisor. En esta fase, las relaciones 
de interacción hotel-huésped son mediante correos electrónicos, redes sociales o vía 
telefónica. Al momento de la entrega del servicio (durante la estadía), se observa, que los 
colaboradores pierden la oportunidad de aprovechar la comunicación directa, cara a cara, 
con sus huéspedes para registrar e intercambiar información valiosa, así como mejorar 
protocolos de atención que respondan a las demandas exigidas. Se verificó el uso de una 
comunicación formal que no permite el desarrollo de la confianza mutua empresa-
usuario. En la fase posterior al servicio (después de la estadía), las interacciones hotel-







Los hoteles tres estrellas son empresas que manejan información de sus clientes 
desde la interacción con medios digitales hasta la comunicación cara a cara; éstos son 
espacios propicios para generar relaciones hotel-turista acorde a un contexto cada vez 
más complejo. 
 
Es entendido que la vigencia de una empresa en el mercado depende de la 
retención y fidelización a segmentos rentables. Una manera de hacerlo es a través de la 
diferenciación y personalización de la oferta mediante la Gestión de las Relaciones con 
Clientes (CRM) entendida como una estrategia de negocio con capacidad organizativa 
que permite mejorar la ventaja competitiva (Claver et al, 2004). 
 
Por lo expuesto, el presente estudio determinará si la Gestión de las Relaciones 
con Clientes (CRM) influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas 





1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema principal 
 
¿La Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) influye significativamente en 
la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 
2019? 
 
1.2.2. Problemas específicos 
 
1. ¿La organización de recursos CRM influye significativamente en la lealtad 






2. ¿La tecnología CRM influye significativamente en la lealtad actitudinal de 
turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019? 
 
3. ¿La sistematización de la gestión del conocimiento del cliente influye 
significativamente en la lealtad actitudinal de turistas en hoteles tres estrellas del 
Cusco, 2019? 
 
4. ¿La orientación a clientes de valor influye significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019? 
 
 
1.3. Justificación teórica 
A partir del análisis de un marco teórico-conceptual, la presente investigación 
realiza una serie de contribuciones a la disciplina del marketing relacional desde el ámbito 
del CRM y la lealtad al servicio en los siguientes aspectos. 
En primer lugar este estudio es importante porque contribuye a elevar los escasos 
estudios en el Perú relacionados a CRM y lealtad actitudinal en pymes hoteleras.  
 
En segundo lugar, esta investigación es relevante porque va determinar el nivel de 
influencia de las dimensiones de la variable independiente  CRM en la lealtad actitudinal 
de los turistas extranjeros de hoteles tres estrellas del Cusco. Asimismo permitió discutir 
los resultados hallados con el marco teórico. Desde la variable independiente CRM, 
inmersa en el marketing relacional, los resultados hallados se contrastaron con el modelo 
que fortalece las capacidades de CRM de las organizaciones propuesto por Yonggui y 









Desde la variable dependiente lealtad actitudinal, se logró la discusión de 
resultados con el modelo de Lealtad del Consumidor de Oliver R. (1999) mediante cuatro 
fases (cognitiva, afectiva, conativa y de acción).  
 
En tercer lugar, a partir de los nuevos conocimientos hallados en la realidad 
peruana del sector hotelero, se promoverá nuevas líneas de investigación que permita 
profundizar temas relacionados a nuevos factores endógenos y exógenos del CRM que 
influyan directa o indirectamente en la lealtad del servicio. 
 
1.4. Justificación práctica 
Desde el enfoque práctico, esta investigación es relevante porque propone una 
guía funcional de implementación de la estrategia Gestión de las Relaciones con Clientes 
(CRM) dirigido a directivos del sector hotelero del Cusco que permita promover la lealtad 
en turistas extranjeros.  
 
Asimismo, este estudio contribuye a que las empresas hoteleras mediante las áreas 
de atención al turista internacional demuestren competencias y habilidades 
comunicacionales a partir de la sistematización de la gestión del conocimiento del cliente 
a fin de elevar los niveles de satisfacción, confianza y compromiso en el servicio que son 
factores mediadores en la generación de la lealtad del cliente. Una de las áreas importantes 
en este objetivo es el departamento de Talento Humano para la asignación del personal 
idóneo en la función de ama de llaves, botones, personal de limpieza, camareras, personal 
de seguridad, entre otros, quienes cumplen un rol relevante a través de los momentos de 
verdad que son ocasiones de interacción del cliente con la organización.  
 
Los resultados del estudio servirán a instituciones privadas como la Cámara 





(AHORA) con el fin de difundir y proponer en sus asociados el uso de programas de 
Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) como filosofía corporativa y estrategia 
competitiva en un mercado turístico altamente competitivo y exigente.  
 
Por otra parte, la investigación realizada servirá también para que las pequeñas 
empresas del sector hotelero del Cusco en convenio con la Dirección Regional de 
Comercio Exterior y Turismo del Cusco y la Gerencia de Capacitación de Calidad del 
Servicio, dependencia del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo realicen acciones 
conjuntas para desarrollar capacitaciones a los colaboradores referente a capacidades y 
habilidades para la interacción y comunicación con los huésped internacionales. 
 
Finalmente, el estudio permitirá a los responsables de marketing de las empresas 
hoteleras incorporar nuevos conocimientos y factores en sus estrategias de relación con 
los clientes tomando en consideración los deseos y necesidades de cada huésped para así 
crear una ventaja diferencial.  
 
Es importante precisar que esta investigación se concluyó en diciembre del 2019, 
fecha de finalización del último ciclo del estudio doctoral quedando para afinar ciertas 
partes del marco teórico y las conclusiones. Asimismo, en el contexto de la pandemia 
Covid-19 se redujo el mercado turístico, pero con el avance de las vacunas, la oferta 




1.5.1. Objetivo general  
Demostrar si la Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) influye significativamente 





1.5.2. Objetivos específicos 
1. Explicar si la organización de recursos CRM influye significativamente en la 
lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
2. Analizar si la Tecnología CRM influye significativamente en la lealtad actitudinal de 
turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
3. Describir si la Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente influye 
significativamente en la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres 
estrellas del Cusco, 2019. 
 
4. Determinar si la Orientación a Clientes de Valor influye significativamente en la 
lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
1.6. Hipótesis 
1.6.1. Hipótesis general 
La Gestión de Relaciones con Clientes (CRM) influye significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
1.6.2. Hipótesis específicas 
H.E 1. La Organización de recursos CRM influye significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
H.E 2. La Tecnología CRM influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas 






H.E 3. La Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente influye 
significativamente en la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
 
H.E 4. La Orientación a Clientes de Valor influye significativamente en la lealtad 




2. CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO 
2.1. Marco filosófico de la investigación 
Hoy las empresas están empeñadas en conquistar clientes en mercados cada vez 
más segmentados y competitivos. Este escenario induce a prácticas contradictorias de lo 
que exige una postura ético-moral y axiológica.  
 
En tal sentido, este apartado se inicia con preguntas de reflexión que deben 
plantearse los propietarios y gerentes de las pequeñas empresas del sector hotelero: ¿Para 
qué existen las empresas hoteleras? ¿Cuál es su obligación moral en la práctica? ¿Qué 
acciones éticas deben guiar a una organización? 
 
En las siguientes líneas se intentará dar respuesta a las interrogantes planteadas a 
través de reflexiones filosóficas que tienen un carácter ético desde las ideas planteadas 
por el imperativo categórico de I. Kant y desde la postura fenomenológica propuesta por 
Max Scheler. Luego de conocer y reflexionar las ideas centrales de cada filósofo se 






Antes es importante precisar los conceptos ética y moral. La ética es definida 
como un estudio teórico y una reflexión a través de un proceso racional de cómo se debe 
vivir (el deber ser), mientras que la moral se refiere a un conjunto de normas, valores y 
creencias aceptados en una sociedad y que implica el cómo se debe tratar a los demás 
(Dworkin, 2010).  
 
En esta línea Ricoeur (2002) señala que la ética es el estado de aspirar a una vida 
direccionada al cumplimiento de actos buenos; mientras que moral implica normas u 
obligaciones universales que por presión se deben cumplir en plena libertad. Nótese que 
el autor referido enfatiza el estado aspiracional que se necesita en el ámbito ético; 
mientras que lo moral es más pragmático y amerita el cumplimiento de normas y acciones 
con sus implicancias en la relación con los otros. 
 
Montoya y Cendrós (2007) señalan, interpretando a Kant, que para determinar la 
moralidad de una acción lo fundamental es entender a la ética como algo a priori; es decir, 
primero se manifiesta la razón como elemento preconcebido por sí mismo que delata los 
principios morales. Según los autores referenciados, para Kant el bien está en la voluntad, 
entendida como la capacidad de actuar teniendo como origen el deber; solo de esta forma 
los actos tienen valor moral. 
 
Como comentario a la luz de lo citado, la ética es considerada como un campo 
profundo de evaluación y capacidad racional y reflexiva para tomar conciencia sobre los 
actos libres cotidianos; mientras que la moral son normas o mandatos universales, 
absolutos y autónomos que responden a una voluntad propia que exige además respetar 
los derechos de los demás.  
  
Estos aspectos preliminares de la diferencia entre ética y moral trazan un camino 
para visualizar ciertos elementos determinantes que permitirán identificar acciones que 
tienen valor moral. En tal sentido, un primer componente de la filosofía kantiana es el 





este manifiesto, un segundo factor es tener un autoconocimiento y control de la voluntad 
que actúa como una fuerza que trae consigo el deber ser. 
 
Según Solé (2015), en la actualidad el pensamiento Kantiano sigue vigente como 
aspiración en la praxis del ser humano. No es un actuar trivial, mecánico y sin sentido; 
sino todo lo contrario, es llegar a una experiencia siendo conscientes que lo más 
importante es lo que debe ser correcto en cada acto humano (el deber ser). Ello evidencia 
que el conocimiento no procede de la experiencia; es independiente y anterior a ella; por 
lo tanto, a este conocimiento a priori se le conoce como necesario y universal. 
 
En tal sentido, el cómo actuar de Kant encuentra su esencia desde la razón. Al 
respecto, O’Neill (1998) en Montoya y Cendrós (2007) señala que Kant buscaba 
demostrar que la ética es exclusivamente racional y apriorística. Es decir, Kant sustenta 
que las obligaciones morales del hombre se expresan en la razón pura cuyo origen está en 
el análisis de juicios analíticos y juicios sintéticos. Estos juicios tienen su origen no en un 
fundamento moral; sino en la razón práctica donde lo que debe ocurrir en la experiencia 
está por encima de lo que sucede en ella.   
 
Un aspecto relevante para la reflexión es la magnitud del protagonismo que Kant 
le otorga a la razón; de ella depende la reputación del ser humano. El nivel de capacidad 
racional permite la realización de actos morales o lo contrario.  
 
Alonso (1999), en Montoya y Cendrós (2007) precisa que para el presupuesto 
Kantiano el conocimiento práctico no es un juicio, sino una orden (imperativo) que busca 
la realización del deber; por lo tanto, el objetivo de la razón práctica no es conocer la 
realidad de un fenómeno, sino saber los actos que se desea hacer o no hacer. 
 
Entonces ¿cómo saber lo que se debe hacer? Para ello, Kant propone la ética 





ley denominada imperativo categórico. En términos sencillos, en la moral se tiene un 
deber que cumplir; ello no lo dicta un referente externo o la naturaleza, simplemente se 
hace por voluntad del hombre en base a su autonomía. Por lo tanto, el deber amparado en 
una libertad es lo que caracteriza al ser humano, pues el deber es racional y el hombre 
mediante su razón y su voluntad determina su acto moral (Solé, 2015). 
 
Asimismo, para el enfoque kantiano, la obligación moral no tiene condición 
alguna; el manifiesto es cumplirla. Por ejemplo, el “no matar” es una normativa que 
depende de la voluntad de la persona. Lo contrario es el imperativo hipotético donde la 
obligación moral está condicionada por factores exógenos, tal es el caso de expresiones 
como “Si me das dinero, no te mataré”. 
 
Según los aportes analizados, se infiere que el imperativo de las organizaciones 
actuales es brindar al cliente un servicio que garantice lo acordado donde las partes tengan 
un mutuo beneficio. Se insiste en un mensaje de autonomía del sujeto-empresario que 
decide la bondad o maldad en base a la adopción de máximas o leyes universales 
preconcebidas en la razón. 
 
A continuación se analiza tres posibles acciones morales que se pueden dar en el 
contexto organizacional de interacción empresa-cliente.  
 
En el primer caso se visualiza una empresa hotelera donde la recepcionista 
informa la oferta de habitaciones al cliente de forma veraz. En este caso, se ha realizado 
una acción por respeto a la ley universal y obedeciendo el imperativo categórico de no 
mentir incondicionalmente. Toda acción que se realiza por respeto al deber obedeciendo 







Cuando los sujetos actúan así, desde la lógica racional de Kant, evidencian su 
autonomía; es decir, se someten a la propia ley moral racional y no a factores o estímulos 
externos de voluntad como el deseo de ganar, la avaricia, el instinto u otra inclinación 
ajena a la razón. 
 
Un siguiente caso  es una empresa hotelera donde el personal de atención al cliente 
brinda información no verídica al cliente. Cuando se omite la verdad, el motivo de la 
acción es siempre el egoísmo; obedece siempre a un imperativo hipotético. Este acto es 
contrario al deber moral. 
 
La tercera casuística está representada por el personal del hotel que no engaña al 
turista; pero lo que guía su actuación en esta circunstancia es la posibilidad de no perder 
clientes y que su empresa no se arruine. Según Kant, en esta ocasión el vendedor ha hecho 
algo inmoral y su acción no tiene mérito alguno; digamos que su acción es conforme a la 
ley moral, sin contradecir la ley; pero el motivo que lo lleva a practicarlo no es el respeto 
a la ley moral, sino su egoísmo, guiado por el imperativo hipotético expresado en el 
enunciado “si quieres que tu negocio marche bien, no perjudiques al cliente”. 
 
Para Kant toda acción que se rige por un imperativo hipotético, fuera de la razón, 
es una acción inmoral.  
 
A nivel de las empresas del sector hotelero se hace necesario actuar con una 
moralidad intachable para no faltar a la verdad y cumplir con el servicio pactado. De no 
hacerlo, el utilitarismo que es resultado del uso del dinero como medio para alcanzar un 
determinado fin, le confiere una dimensión humana al actuar que lo lleva por sendas 
contrarias a su dignidad. Por lo tanto, se infiere que todo gerente mediante su razón y 
voluntad debe determinar su actuar moral para ser libre y digno de una vida más humana. 
 
Gracias al aporte Kantiano la moral no se da en un momento histórico concreto, 





a una situación. Es por ello que los aportes de este gran filósofo alemán debe ser un 
principio orientador de la acción gerencial que debe complementarse con aspectos 
deontológicos los cuales permiten la práctica de los deberes y principios de la profesión 
del especialista en marketing. 
 
Asimismo, el poseer una conducta moral derivada de un imperativo categórico 
implica exigir responsabilidad personal y social a favor del bien común. 
 
A modo de conclusión en lo referente a los aportes de Kant se reafirma una vez 
más que el imperativo categórico debe guiar nuestro actuar. El comportamiento positivo 
debe ser guiado según el imperativo categórico, solo así se logrará ser personas 
autónomas y libres que preservan la paz social.  
 
Por su parte, Max Scheler, filósofo alemán señaló que la realización de los valores 
se evidencia en modelos humanos que debe ser la persona, según se estipula en sus 
diversos tratados y obras como El Formalismo en la Ética y la Ética Material de los 
Valores (1913). 
 
Además, refiere Scheler (1913) que la calidad moral de una persona depende de 
poseer valores definidos como normas que nos ayudan a diferenciar lo correcto de lo 
incorrecto. Estos valores se caracterizan por ser un conocimiento a priori (independiente 
de la experiencia) y objetivo que están estructurados a través de la polaridad (positivo o 
negativo) y una jerarquía ordenada en una escala de valores de cuatro niveles. Los dos 
primeros niveles son los cimientos de los siguientes; aquí se ubican los valores religiosos 
donde se encuentra la caridad que es un criterio supremo y universal de toda ética social 
seguida de valores espirituales como la belleza, justicia, verdad y bondad que nacen y se 
desarrollan de la fuente de la caridad. Es la caridad la que trasciende a la justicia porque 
ésta última por sí sola no es suficiente para regular las relaciones humanas entre los 
hombres. Asimismo, los valores que se subordinan a los dos primeros son por un lado, 





expresados en sensibilidad de dolor y placer; todos ellos se concretizan en modelos para 
el seguimiento. 
 
Este acápite amerita una seria reflexión que permite ir al origen del conocimiento 
que está fundamentado en valores que poseen un rango superior como lo divino y lo 
espiritual. La posición que adopte cada ser humano dependerá de su pensar plasmado en 
la libertad para cumplir primero con normas divinas o espirituales o lo antagónico a ellas. 
 
A su vez, la  jerarquía de valores es una propuesta para una eficaz orientación del 
hombre y su desempeño en un determinado periodo histórico social. Esta concepción 
actúa como un termómetro que hace aflorar los diversos valores interiorizados.  
 
De este aporte es importante reflexionar tres aspectos básicos. El primero es que 
el deber ser para Scheler no se origina en la razón sino en la práctica de valores. Lo 
segundo es que los valores son a priori a cualquier acción; y en tercer lugar que están 
ordenados en base a una jerarquía u orden para su cumplimiento. 
 
Hasta aquí se pretende demostrar cómo los elementos filosóficos de Kant y 
Scheler brindan una mirada más trascendente al presente estudio empírico. Por lo 
expuesto, se infiere algún punto de coincidencia de ambos posturas;  tanto Kant y Scheler 
coinciden que el valor del conocimiento es ante todo a priori, independiente de la 
experiencia.  
 
La posición de ambos pensadores es importante para los fundamentos que 
sostienen la ética. Por un lado, el enfoque kantiano defiende una ética formal basado en 
una ley universal conocido como imperativo categórico o mandatos incondicionados que 
se derivan como punto central de la razón.  Por su parte, Max Scheler siempre buscó la 
personalización de la ética a través del estudio de la fenomenología que permite conocer 
los fenómenos emocionales y sus intenciones (la práctica de  valores). Estamos aquí frente 






Luego de los aportes filosóficos de Kant y Scheler en lo sucesivo se pretende dar 
respuesta a las preguntas iniciales a través de elementos reflexivos considerando las 
preguntas iniciales. La primera pregunta es ¿para qué existen las empresas hoteleras? 
Desde la posición de Kant las organizaciones existen para realizar la ley moral llamado 
el imperativo categórico; es decir las organizaciones existen para cumplir desde la razón 
con un deber moral que es lograr el bienestar común y la calidad de vida evidenciada en 
la satisfacción de las necesidades de cada consumidor, así como promover el bienestar de 
las personas en la comunidad donde se desenvuelven. 
 
Desde la postura discursiva de Max Scheler las organizaciones existen para 
realizar el bien común de sus consumidores, a través de sus colaboradores considerados 
como seres que deben proyectar el cumplimiento consciente de una jerarquía de valores 
universales teniendo como rango supremo el amor y la caridad que provienen de lo divino. 
 
Asimismo, atendiendo a estas consideraciones, es importante que hoy las 
organizaciones incorporen a su misión y visión las dos posiciones filosóficas (razón y 
emoción) que encuentra un medio de expresión a través del marketing social que tiene 
como labor influir en los comportamientos individuales para que se busque el bienestar 
de cada cliente, de los segmentos y de la sociedad en general creando organizaciones más 
humanas y solidarias. De esta forma los colaboradores actuaran mediante el “deber ser” 
que es brindar un servicio de calidad acompañado de una actitud de caridad, fraternidad, 
empatía y colaboración incondicional hacia el prójimo. 
 
Una siguiente interrogante que amerita respuesta es ¿Cuál es la obligación moral 
de las organizaciones en la práctica? Al efectuar una reflexión de las ideas centrales de 
Max Scheler, a diferencia de Kant que apela a preceptos como el imperativo categórico, 
se deduce que Scheler se concentra en un enfoque del bien basado en entender la 
individualidad donde cada persona es un microcosmos que elige determinados valores 







Al respecto, la obligación moral de las empresas hoteleras es satisfacer las 
necesidades básicas como el buen descanso y confort de sus visitantes, así como las 
necesidades de autorrealización como su desarrollo personal. Este deber se logra 
mediante el imperativo categórico de Kant ya que este precepto tiene carácter universal 
que actúa como un mandato a priori para todas las organizaciones sin distinción de 
tamaño o capital. Es por ello que se apela al buen actuar de los mercadólogos con el fin 
de que cuando desarrollen estrategias del marketing lo hagan desde la razón en sí y no 
anteponiendo intereses mercantiles o personales. Se busca, además, que las empresas 
generen confianza y sean transparentes en su actuar con el objeto de demostrar que se 
puede hacer gestión empresarial generando riqueza y; a la vez, entregando una 
experiencia de servicio gratificante a los clientes. 
 
Finalmente, ¿Qué acciones éticas deben guiar a una organización que brinda el 
servicio de hospedaje? Una máxima clave donde hay coincidencias desde la postura 
kantiana y el aporte de Scheler es que todas las personas o consumidores merecen 
dignidad y respeto. Desterrar toda acción donde se trate al ser humano como un medio 
para conseguir dinero o  beneficio corporativo.  
 
La reflexión en esta parte está direccionada a conseguir que las organizaciones 
actúen en base a un código de ética donde las actividades empresariales se manejen bajo 
estándares de valores establecidos en el código de conducta del trabajador y de toda la 
institución. 
 
Por su parte, la satisfacción del consumidor por el buen servicio brindado se 
manifiesta cuando las estrategias del marketing mix tienen en consideración los valores 
éticos a través de un servicio responsable, precios justos, promociones veraces y un 
sistema de medios de distribución que beneficie al usuario.  
 
Ante estas consideraciones es importante señalar el aporte de Scheler al marketing 





directivas en el departamento de marketing. Al respecto, se destaca los valores 
hedonísticos que corresponden a estados afectivos como experiencias agradables o 
desagradables que pueden presentarse en la interacción colaborador- visitante en las 
empresas del sector hostelería. 
 
Asimismo, los directivos de las pequeñas empresas de servicios turísticos deben 
ser conscientes en su ámbito laboral de encaminar su actuar mediante una jerarquía de 
valores que facilita la guía de sus acciones cotidianas a fin de opacar el engaño, 
deshonestidad o la injusticia que generan experiencias no gratas en los clientes. 
 
De la reflexión precedente se puede concluir que, en estos tiempos con mercados 
inestables y exigentes, los directivos y colaboradores de una organización deben actuar 
inspirados en parámetros ético morales propuestos por los filósofos Kant y Scheler para 
garantizar el bien común evidenciado en el bienestar y respeto al turista que es 
primordialmente un ser humano.   
 
2.2. Antecedentes de la investigación 
Sánchez G. y Ramos G. (2019), en Marketing relacional y la fidelización de los 
clientes de hoteles 4 estrellas de San Isidro – Miraflores. El objetivo de la investigación 
fue determinar el nivel de influencia del marketing relacional en la fidelidad de los 
clientes, en hoteles cuatro estrellas en San Isidro y Miraflores de Lima, Perú.  
 
Para el desarrollo del estudio, se utilizó el tipo de investigación descriptiva-
correlacional a fin de determinar el nivel de asociación de las variables marketing 






En el trabajo de campo, se empleó como método de recolección de datos un 
cuestionario dirigido a los huéspedes, conformado por turistas entre 24 y 54 años de edad 
que pernoctaron en hoteles de cuatro estrellas en la ciudad de Lima durante el periodo 
2017 – 2018.  
 
Una primera conclusión a la que llegó el estudio es que existe influencia positiva 
del marketing relacional en la fidelidad de los clientes. Se determinó que la fidelidad se 
alcanza a través de la calidad del servicio, los programas de fidelización y el servicio post 
venta, incidiendo cada uno de estos factores de manera diferente.  
 
Una siguiente conclusión es que el componente más influyente fue la calidad del 
servicio, debido a la aceptación positiva por parte de los huéspedes sobre cualidades 
relacionadas a limpieza, tiempo de atención e instalaciones que fueron valorados 
positivamente llegando a un 70% y, en algunos casos, pasando el 90%. Los programas de 
fidelización no resultaron tan importantes al momento de determinar la lealtad del 
huésped hacia el hotel pues esta dimensión ocupó el quinto puesto en preferencia, luego 
de factores como ubicación física del hotel (23%), el precio (16 %), el servicio de atención 
del personal del hotel (15 %) y la limpieza (14 %).  
 
El estudio también consideró aplicar un modelo de fidelización cuyas bases sean 
las estrategias de marketing relacional direccionada a diferentes sectores empresariales 
que permitiría aumentar su aprobación, el interés de los clientes, así como generar 
rentabilidad para la empresa.  
 
Un aspecto a destacar en esta investigación es que confirma estudios anteriores 
relacionados a los factores mediadores más influyentes que contribuyen a generar 
fidelización como la calidad del servicio que implica garantizar elementos importantes 






Para fines de mayor compresión de los factores motivadores de la fidelización, el 
estudio examinado está limitado a la comprensión solo del huésped de hoteles cuatro 
estrellas. Un aspecto crítico de la investigación es que no permite hacer un análisis 
comparativo entre categorías afines de hoteles como es el caso de los clientes de hoteles 
cinco estrellas que se ubican en una misma circunscripción territorial. 
 
Gómez C. G. (2017) en el estudio Los Sistemas Customer Relationship 
Management (CRM), generadores de capacidades dinámicas en las organizaciones: una 
aplicación al sector bancario consideró como objetivo de investigación el análisis del rol 
que cumplen los sistemas CRM en organizaciones bancarias aplicando la Teoría de las 
Capacidades Dinámicas. Además, se propuso estudiar como parte de los objetivos 
específicos, el estado de la estrategia del CRM en el sector bancario y los factores que 
toman en cuenta para desarrollar capacidades dinámicas. 
 
Se utilizó el método hipotético – deductivo que permitió identificar factores 
organizativos que se alcanzaban luego de la aplicación CRMs. Luego se realizó una 
prueba piloto a una muestra conformada por 44 profesionales de medio y alto rango, así 
como directivos que hacían uso de herramientas CRM en sus trabajos dentro del sector 
bancario. Asimismo, para la obtención de resultados el uso del modelo de ecuaciones 
estructurales, como técnica estadística, permitió estimar relaciones de causa-efecto. 
 
Tras el estudio a la muestra, uno de los hallazgos encontrados es que el sistema 
bancario experimenta la necesidad de incrementar la eficiencia y competitividad a causa 
de un mercado muy competitivo. 
 
Asimismo, se señala que las empresas que conozcan a fondo las posibilidades o 
ventajas de las CRMs y sean competentes en su uso obtendrán capacidades para 






Otra conclusión relevante es que el sector bancario analizado adopta tecnología 
CRM en el desarrollo de su negocio obteniendo como resultado capacidades dinámicas. 
  
Se concluye que la integración de sistemas CRM genera beneficios a las 
organizaciones para desarrollar competencias que puedan diferenciarlos mediante un 
valor agregado que contribuya a un mejor posicionamiento en el mercado.  
 
Al respecto se puede comentar como aspecto positivo que este estudio logró 
relacionar los Sistemas Customer Relationship Management (CRM) como agente que 
promueve el desarrollo del recurso humano en determinadas capacidades dinámicas a 
favor de la eficiencia de las organizaciones. Esta conclusión general abre camino para 
nuevas líneas de investigación relevantes como por ejemplo trabajos de campo que 
permitan conocer los diversos usos eficientes de manejo del CRM en los directivos de 
mando alto y medio en otros ámbitos del sector servicio.  
 
 
Por otra parte, las conclusiones del estudio están focalizadas solo en la realidad 
del sector bancario cuando hubiera sido provechoso realizar una investigación 
comparativa con rubros económicos afines como microfinancieras o cajas municipales 
que tienen otro perfil de ejecutivos y clientes. 
 
Sousa D. J. (2017) en Impacto de una estrategia CRM en la organización planteó 
como objetivo principal explicar y evaluar el impacto de las estrategias CRM en las 
organizaciones y sus formas de funcionamiento, así como identificar los factores que 
promueven una relación exitosa empresa- cliente.  
 
En el estudio analizado se logró obtener información de parte de los colaboradores 
de la empresa y de los clientes. Además, se estudió los sectores más orientados al CRM 






Asimismo, se utilizó la metodología mixta, mediante investigación cualitativa y 
cuantitativa donde se aplicó como instrumento la encuesta, con dos cuestionarios 
dirigidos a 39 colaboradores de empresas portuguesas, así como a 139 clientes de distintas 
organizaciones. De igual manera, se realizaron entrevistas a diversos colaboradores de 
alto rango que pertenecían a los sectores empresariales de servicio e industria. Todas esas 
acciones se realizaron para comprender las formas de implementación de sistemas CRM, 
sus ventajas y los cambios internos que tuvo que realizar la empresa. 
 
Una primera conclusión a la que se llegó es que no hay diferencia en la orientación 
de un sistema CRM aplicado al sector industrial o al de servicios, pues éste confiere 
ventajas a cualquiera de ellos, ya que su interés principal son los clientes y las necesidades 
que tienen donde la fidelización, finalmente, determinará el éxito de una empresa.  
 
Una segunda conclusión es que la implicancia de un sistema CRM en una 
organización es más que la instalación de una nueva tecnología, pues éste es una estrategia 
organizacional que para su éxito se necesita reestructuraciones en la empresa. 
 
Se plantea como conclusión final que un sistema CRM depende de la formación 
de los colaboradores mediante información valiosa que tengan para relacionarse con los 
clientes, pues a mayor empoderamiento del personal mejor será la relación con los 
clientes externos. A su vez, el autor afirma que el centro de toda estrategia CRM son los 
clientes y sus respectivas necesidades para ello son claves la capacitación de los 
empleados, tener los recursos adecuados y entender la cultura organizacional. 
 
Un aspecto a valorar en este estudio es que permite la comparación y el acceso de 
información de clientes y directivos del sector industria y de servicio en paralelo lo cual 
garantiza un aporte científico más integrador y completo; además de puntos comunes 
como que en ambos sectores económicos el CRM les otorga una ventaja competitiva. 
Otro aspecto positivo es la valoración de los colaboradores para lograr el éxito de 





cultura organizacional favorable que servirá como base antes de desarrollar alguna 
iniciativa.  
 
Asimismo, este tipo de investigación causal explicativo es uno de los más 
exhaustivos por diversas razones; una de ellas es que se trabajó con investigación 
cualitativa y cuantitativa además de hacer un análisis comparativo entre diversos sectores 
inclinados al uso del CRM. 
 
Colón, E. (2017) en Impacto de la gestión de relaciones con los clientes (CRM) 
en la lealtad y rentabilidad de la empresa tuvo como objetivo determinar el impacto que 
significa la gestión de relaciones con los clientes como agente relevante en la empresa. 
Por ende, la investigación ahondó en el desarrollo de estrategias de marketing que 
hicieran uso del modelo CRM para verificar si dicho modelo era entendido como 
generador de lealtad y rentabilidad. 
 
El diseño de investigación utilizado fue el descriptivo, causal y transversal. Como 
instrumento se trabajó con un cuestionario dirigido a 111 gerentes de empresas 
establecidas en Puerto Rico.  
 
Luego de aplicar la prueba de regresión múltiple de detectó que la variable 
Conocimiento Gerencial fue la que más influyó en la variable Estrategias de Marketing; 
a su vez, ésta última logró una mejor correlación con la lealtad y es la que finalmente 
explica mejor su comportamiento. 
 
A pesar de que la presente investigación cumple con los objetivos planteados, es 
importante resaltar que fue el primer estudio elaborado en Puerto Rico, teniendo como 
participantes a empresas experimentadas en el Customer Relationship Management. Por 
lo mismo, los resultados y recomendaciones de la investigación podrían ser tomados en 






Carrillo H. J. (2017) en su investigación Estrategia Customer Relationship 
Management – CRM para Servicios de Alimentación de Mariscos y su influencia en la 
fidelidad de los comensales de la cadena restaurantes de Brisa Marina, Riobamba – 
Ecuador planteó como objetivo de investigación determinar el nivel de influencia del 
CRM (Customer Relationship Management) en el ámbito de empresas gastronómicas 
relacionado a la especialidad de mariscos como la cadena de restaurantes Brisa Marina 
en la fidelidad de los consumidores en Riobamba, Ecuador.  
 
El estudio científico utilizó la investigación descriptiva y explicativa ya que se 
hallaron las razones de los niveles de fidelidad. Asimismo, el diseño fue preexperimental 
pues se realizó un pre y post test para determinar el nivel de influencia de la estrategia 
CRM.  
 
Se determinó como población a todos los clientes que consumieron en los 
restaurantes al menos en una oportunidad, durante el lapso en el que se desarrolló la 
investigación.  
 
Se llegó a la conclusión de que la estrategia CRM aplicado a los servicios de 
alimentación de mariscos influía de manera positiva en la fidelidad de los consumidores 
de dicha cadena de restaurantes. Asimismo, la estrategia CRM influía positivamente en 
la dimensión cognitiva, afectiva y conductual de la fidelidad de los consumidores.  
 
Además, se observó que antes de aplicar la estrategia, el 37,97% de comensales 
no conocía la variedad, promociones ni ubicación del local, el 60,87% tenían poco 
conocimiento de ello y solo el 1,16% lo sabía. Así como, en el nivel de compromiso, el 
45.8% era bajo, y solo el 2.32% de comensales tenía un compromiso alto.  
 
Luego de aplicar la estrategia CRM, se observó dentro de los niveles de fidelidad 
que al 51,20 % de consumidores le satisfacía el servicio, el 39,10% se mostraba 





fue el incremento de comensales pasando de un 20 a un 35%; así como la mejora del 
conocimiento y el empoderamiento de los trabajadores.  
 
Un aspecto crítico de la investigación analizada es que si bien utilizó el método 
de investigación cualitativo de tipo estudio de caso como una cadena de restaurantes de 
comida marina, ello genera que la justificación del autor se contradiga en cierta parte, 
pues el modelo de CRM que aporta la investigación no podrá ser planteado en cualquier 
tipo de restaurante, sino solo en los relacionados a pescados y mariscos. 
 
Lo positivo del estudio fue la elaboración del instrumento en base a las 
dimensiones del constructo fidelidad llámese cognitiva, conativa, afectiva y dimensión 
conductual, las mismas que validan una correcta estrategia del CMR en el sector de 
servicios de alimentación, estableciendo nuevas estrategias que buscan fidelizar al cliente 
de manera eficaz y mejorar la calidad en relación a la atención que se le ofrece a los 
comensales. Se destaca además la elaboración de una estrategia de CRM dirigida a los 
servicios de alimentación, con el fin de mejorar los índices de fidelidad.  
 
Rojas, M. (2017) en el estudio Implementación de un sistema CRM para la mejora 
en la gestión de atención al cliente para una empresa del sector servicios se propuso 
mejorar la gestión del cliente por medio de la aplicación de un sistema CRM.  
 
El sistema CRM fue desarrollado mediante la experiencia de profesionales 
programadores, usuarios y especialistas en Marketing. Para conocer su efectividad, se 
utilizó como instrumento un cuestionario aplicado a una muestra total de 26 personas; el 
cual estuvo conformado por clientes activos y personal involucrado en el proceso. 
 
Al finalizar la investigación, los resultados arrojaron que la implementación de un 
sistema CRM permite mejorar la gestión de atención al cliente; además aporta otros 
beneficios como el poder hacer un seguimiento a las actividades de los clientes y así 





que se implementó el sistema CRM recibió mejoras reales en cuanto la gestión de 
atención al cliente. Los resultados confirmaron que la aplicación de sistemas CRM 
permite el seguimiento de todas las actividades en la que participan los clientes; además 
de registrar toda información en una sola base de datos, así como brindar servicios 
personalizados enfocados en la satisfacción del cliente. 
  
Además, aseguran que el sistema Industrial CRM genera una estandarización de 
los procesos, minimiza las acciones manuales y produce reportes personalizados. A su 
vez, se mejora también los procesos administrativos, cuyo impacto se ve reflejado en la 
calidad de servicio de atención al cliente. Por ello, se sugiere que antes de realizar una 
implementación de sistema CRM en una entidad, se informe primero al personal acerca 
de los beneficios y cuáles son los objetivos de dicha implementación para obtener 
resultados exitosos.  
 
La investigación analizada recomienda que el sistema CRM a implementarse 
tenga la capacidad de registrar la mayor cantidad de actividades en las que se encuentren 
involucrados los clientes, ya que el historial generado a partir de ellos facilita información 
suficiente para crear reportes, estrategias e indicadores que les ayudarán tomar decisiones 
adecuadas respecto a la satisfacción y la mejora del servicio de atención al cliente. 
Además, se precisa que el sistema a implementar se ajuste a los procesos que ya mantiene 
la empresa y se disminuya las funciones repetitivas que realiza el personal.  
 
Basado en los resultados de la investigación, un aspecto valorable del estudio 
radica en la implementación de un nuevo sistema CRM de información, lo que facilita los 
procesos en relación a la atención brindada al cliente, tratando de abarcar las necesidades 
básicas que requiere una empresa. De esta manera, la información se sintetiza en un corto 
período de tiempo, lo cual beneficia a los implicados.  
 
Cremer A. R. (2015) en Factores de éxito del marketing relacional (CRM) desde 





principal del estudio determinar cuáles son los factores de éxito en programas CRM que 
utiliza el sector bancario. 
 
Para dicho objetivo se implementó una metodología variada de carácter mixto 
tanto cualitativo como cuantitativo. En lo referente a métodos cualitativos se realizó 
entrevistas a profundidad a ejecutivos de empresas bancarias que tenían como target el 
sector emergente, con el fin de llegar a conocer sus impresiones sobre cuáles serían los 
factores de éxito del sistema CRM en sus clientes. Luego, a través del método 
cuantitativo, se elaboró un cuestionario para recolectar información a una muestra 
representativa. 
 
El estudio halló la existencia de cuatro factores relevantes en el CRM como el 
vínculo en una relación donde se obtiene beneficios; el vínculo basado en el prestigio y 
la reputación; el vínculo relacionado a la información; y, finalmente, el vínculo referido 
a la conveniencia.  
 
Asimismo, se diferenciaron dos perfiles de clientes emergentes: los oportunistas 
y los fieles. Se detectó que los oportunistas son más sensibles a las cuestiones básicas de 
un producto y aceptan trabajar con tres o más entidades pues tienen más experiencia. Por 
su parte, los fieles, son catalogados como clientes sensibles a factores más intangibles y 
relacionales, y trabajan con una o dos entidades bancarias.  
 
Además, el autor concluyó que los cuatro factores antes mencionados se 
encuentran en el perfil de los clientes fieles. Sin embargo, en los oportunistas se encuentra 
un quinto factor que genera el éxito; éste se relaciona con la capacidad de endeudamiento. 
Respecto a la diferencia de ambos grupos, se menciona que en los fieles está presente el 
vínculo amical mediante una relación con beneficios que se basa en la esperanza de que 
haya una buena y mejor interacción con el asesor, pues con esa relación y conocimiento 
del colaborador podría obtener mejores tasas y créditos paralelos. Para los oportunistas, 





con el objetivo de conseguir  cuotas bajas y la ventaja de presentar pocos requisitos para 
obtener nuevos créditos.  
 
El estudio determinó los factores de éxito del CRM, logrando su objetivo principal 
a pesar de haber tenido ciertas limitaciones durante el proceso, como la falta de 
investigación previa referente al tema o la información general acerca de los clientes 
tradicionales que requieren de un sistema financiero. 
 
Por esa razón, cabe destacar que la presente investigación incrementa 
positivamente los conocimientos relacionados a las características fundamentales que 
diferencian los tipos de consumidores o clientes de una banca financiera, vinculado con 
los conceptos del marketing relacional. Asimismo, a raíz de este estudio exploratorio, se 
abre paso a posibles investigaciones profundizadas en la descripción de los dos tipos de 
clientes o el impacto y/o rentabilidad financiera, teniendo en cuenta que este mercado está 
en plena etapa de crecimiento y consolidación. 
 
Sota, Chaudhry y Srivastava, (2019), en el estudio Gestión de Relaciones con los 
Clientes en la industria hotelera: una revisión y clasificación revisaron artículos sobre 
CRM en la industria hotelera para identificar temas y tendencias.  
 
Para ello, se realizó la revisión de la literatura de 136 artículos relevantes con 9900 
citas, encontrados en 46 revistas mediante bases de datos de relevancia internacional 
como Elsevier, Emerald Insight, Sage y Taylor and Francis.  
 
De esa manera, los resultados arrojados indicaron una vasta investigación sobre 
CRM en la industria hotelera a través de temas y programas relacionados a la fidelización 






Una conclusión a la que llegó el estudio fue que los programas de fidelización son 
constantemente utilizados en la industria hotelera, con el objetivo de cimentar relaciones 
fuertes y de largo plazo con los huéspedes. Es así que los artículos más citados fueron 
precisamente sobre aplicaciones de CRM hotelero y se relacionaron en programas de 
fidelización. Tal es el caso de artículos reconocidos por su exhaustividad como el de 
Bowen y Shoemaker (1998) y Kandampully y Suhartanto (2000).  
 
Una siguiente conclusión está relacionado al comportamiento del consumidor. Al 
respecto el estudio de Kotler y Keller (2009) abordó cómo las personas, grupos y 
organismos realizaban el proceso de seleccionar, comprar, usar y desechar bienes, ideas 
o experiencias para satisfacer sus más profundos deseos y necesidades.  
 
Asimismo, el estudio resaltó los hallazgos de los autores Louvieris, Driver y 
Powell-Perry (2003) quienes indicaron que los servicios web interactivos son 
beneficiosos ya que permiten lograr un involucramiento de clientes y una construcción 
de lealtad en los mismos. Por su parte,  Kim, Knutson y Vogt (2014), descubrieron que 
la lealtad actitudinal era mayor en los huéspedes que se hospedaban por primera vez que 
en los clientes frecuentes.  
 
Este tipo de investigación de revisión también hizo un seguimiento en el tiempo 
de los antecedentes de CRM, sus factores condicionantes y sus antecedentes. 
 
Debido a que la industria hotelera está en plena etapa de madurez, esta 
investigación resulta provechosa para ampliar la visión que se tiene del CRM como un 
nuevo método de marketing interno que contribuye a cumplir con los objetivos de la 
organización. 
  
Dinora S., Vásquez G. y Tejeida R. (2019), en el estudio Acercar a los hoteles con 
sus clientes mediante las TIC analizó la forma en que hoteles pymes de México 





clientes. Además, se buscó identificar los procesos frecuentes que se presentaban en la 
comercialización de una empresa con el objetivo de lograr una correcta relación con su 
clientela ya sea a través de medios tradicionales o nuevos como el internet. 
 
El estudio se desarrolló por medio de una revisión de la literatura, que consiste en 
la compilación de información realizada previamente para llegar a una nueva conclusión 
global a partir del tema. Además, los autores buscaron establecer las bases de una 
estrategia relacional, en la que posteriormente se pudieran apoyar con una herramienta 
electrónica para la gestión eficaz de sus servicios. 
 
Se observó el tratamiento que se tuvo a la información del personal y el suministro 
de productos y servicios considerando los efectos de la gestión de relaciones a través de 
la lealtad y satisfacción, así como el impacto de acciones puntuales de retención y 
obtención de nuevos compradores y mercados. 
 
Una primera conclusión general fue que las pymes presenten ofertas 
personalizados adaptadas a las necesidades del cliente. La estrategia CRM que se aplique, 
debe ser orientada a mantener a los clientes, así como conseguir nuevos prospectos. Será 
necesario utilizar medios como internet para ejecutar estrategias bien diseñadas teniendo 
como perspectiva a los clientes.  
 
El rol clave de los directivos y colaboradores de los hoteles es parte de la segunda 
conclusión.  La participación activa de los ejecutivos para la planificación y puesta en 
marcha de estrategias correctas es un punto crucial según el estudio ya que es un medio 
que permite conocer a los clientes y reforzar su satisfacción y el compromiso. A ello se 
suma las habilidades comunicativas de los empleados quienes son los que en el día a día 
realizan acciones encaminadas a ser realidad la estrategia con el fin de retener y satisfacer 






La tercera conclusión hace alusión a tener una eficaz gestión del conocimiento de 
los clientes para mejorar y personalizar los servicios. Se precisa que el objetivo no solo 
es obtener satisfacción sino también un incremento de la lealtad sin necesidad de ser una 
empresa grande para implementar una estrategia CRM, pues se puede conseguir una 
diversidad de herramientas y software a costos accesibles y aplicables a pequeñas y 
medianas empresas; más aún en un contexto competitivo y de cultura tecnológica y digital 
que hoy se experimenta. Se enfatiza, además, que el CRM más que una herramienta de 
venta, que contribuye a captar prospectos rentables según el perfil de sus gustos y 
necesidades, permite lograr satisfacción e incrementar en gran medida la lealtad de 
manera personalizada o por segmentos; de esta forma se optimiza los recursos y se marca 
una diferencia frente a mercados cada vez más inciertos, volátiles y marcada por fuerzas 
externas que cambian abruptamente el panorama global de la economía. 
 
De lo señalado se puede comentar que el estudio analizado comprueba que todo 
tipo de empresa PYME (pequeñas y medianas empresas) puede implementar las 
estrategias del CRM para consolidar naturalmente las conexiones que tienen con sus 
clientes, es por ello que resulta relevante el enfatizar que el hecho de gestionar o estudiar 
la relación con los clientes, no solo debe verse como un software que deban adquirir, sino 
también como un método de negocio. Esta información direcciona a quienes tienen la 
importante labor de decidir, de manera estratégica, la mejor opción para optimizar el nivel 
de la empresa, recordando siempre que el objetivo principal será su posicionamiento en 
el mercado. 
 
Martínez L. (2018) en Factores de impacto de la herramienta CRM (Customer 
Relationship Management) para la implementación en pequeñas empresas en Colombia 
buscó orientar a los empresarios de pequeñas empresas definiendo los lineamientos que 
deberían seguir en la ejecución de CRM para generar una estrategia dirigida y orientada 
al cliente. 
 
La investigación que fue descriptiva incluyó una revisión bibliográfica basada en 
documentos con detalles relevantes sobre la gestión del CRM, una recopilación de casos 





fue proponer un marco general para un mejor desempeño del CRM en empresas pequeñas 
de Colombia, enfocado a nivel estratégico y tecnológico con el fin de brindar calidad de 
servicio. 
 
Una conclusión a la que arribó el estudio es que los Customer Relationship 
Managements (CRMs) son cada vez más importantes en la gestión de una empresa al 
hacer que los objetivos enfocados al cliente sean mucho más fuertes; es decir que las 
empresas garanticen el mejor nivel de servicio para sus clientes. 
 
Otra deducción del estudio es que más allá de ser una herramienta para cultivar, 
mejorar y mantener las relaciones con los clientes, los CRM también se vuelven un apoyo 
importante al momento de definir las decisiones que agregan valor. Esta realidad tiene su 
explicación en el término percepción del cliente que es la que determinará el valor del 
producto y las propuestas importantes sobre las que se deben enfatizar las estrategias de 
seducción a los clientes.  
 
Asimismo, otra conclusión señala que los CRM contribuyen a la mejora del 
indicador de nivel de servicio a fin de lograr la satisfacción y expectativas de los clientes. 
La autora también señala que existen tres tipos de CRM: colaborativo, cuando existe 
conexión de clientes con la empresa por medio de canales digitales; analítico, cuando las 
tomas de decisiones son pensadas a partir del comportamiento de los clientes; y 
operacional, cuando se oriente a procesos y aplicaciones que se pueden automatizar.  
  
Resulta relevante destacar que la investigación proporciona conclusiones 
orientadas a apoyar acciones estratégicas de las empresas, basado en la implementación 
del CRM, con la intención de fortalecer y/o priorizar los lazos que tienen con sus 
respectivos clientes, ofreciendo y manteniendo siempre un servicio de calidad. 
 
Por otro lado, aunque el estudio refleja la importancia del CRM como instrumento 





que pueden existir ciertas limitaciones al implementar esta herramienta, tales como la 
falta de recursos económicos, la disponibilidad de la tecnología compatible, el 
compromiso de los directivos o la poca experiencia del trabajo en equipo en los 
colaboradores. 
 
Dalla I., Goetz O.  y Michel J. (2018) en Implementación y efectos en la relación 
entre CRM y su desempeño tuvo como objetivo ahondar en la investigación sobre CRM, 
investigando el impacto de la duración de ejecución e implementación de diferentes 
especialidades del CRM en el desempeño que éstas tienen en subtemas como tecnología 
CRM, gestión de clientes, alineación y estrategia CRM. 
 
Para el logro del objetivo, los autores realizaron una investigación mixta. Se aplicó 
un cuestionario con una encuesta transversal aplicada a 40 gerentes senior de marketing 
y entre ellos a expertos en CRM tanto en Europa como en EE. UU. Asimismo, se realizó 
entrevistas a profundidad a expertos académicos en CRM y a profesionales con 
experiencia en el rubro. Adicionalmente, se revisó la literatura existente sobre el tema. 
 
Se concluyó que existe una carencia de relaciones significativas entre todas las 
dimensiones, sin embargo, la dimensión alineación organizacional resultó ser de relativa 
importancia en un proceso de implementación de CRM por ser un elemento crítico que 
amerita una mayor prioridad ya que es la base sobre la que se cimienta las estrategias de 
CRM. 
 
Una conclusión y contundente es que las implementaciones de CRM analizadas 
no gestionan de la misma manera las áreas de crecimiento, captación y fidelización de 
clientes debido a la dependencia que tienen dichas áreas con los objetivos que buscan 
cada empresa y la distribución geográfica que tengan. 
 
Como comentario se señala que la investigación contribuye a entender con 





importante tener en cuenta las dimensiones y el tiempo de su ejecución. De igual modo, 
también complementa la información ya existente del tema, pues investiga a profundidad 
el vínculo del rendimiento con el CRM. 
 
Otro punto a destacar es la limitación del estudio, que de cierta manera abre paso 
a nuevas investigaciones que podrían complementar la información en un futuro.  
 
Ascarza, Ebbes, Netzer y Danielson (2016) en Más allá del cliente objetivo: 
efectos sociales de las campañas de Gestión de Relaciones con los Clientes, investigaron 
el efecto social de las campañas de marketing CRM buscando develar si las campañas 
CRM pueden cambiar el comportamiento de los clientes objetivo. 
 
El estudio se enfocó en campañas normales de CRM que no tuvieran un 
componente social y fueran dirigidos a individuos en específico.  
 
El tipo de investigación fue cuasi experimental con grupos de control. Se utilizó 
una muestra de 6000 clientes que pertenecían a un plan de servicio prepago de telefonía 
y redes sociales en Australia. Los clientes fueron seleccionados al azar y divididos en dos 
grupos: el primer grupo fue el de tratamiento, quienes fueron expuestos a una promoción 
de marketing que los incentivó a cambiar su comportamiento; y el grupo de control, 
quienes no recibieron ninguna promoción.  
 
El estudio reporta como una de sus conclusiones que una campaña de CRM puede 
navegar en la red social del cliente objetivo e impactarlo no sólo a él sino también a los 
clientes no objetivos pero que están conectados con este. De hecho, indicaron que el 
efecto que ejerce una campaña en el público con conexiones de primer grado es de 28% 
de efecto; esto comparado con el efecto ejercido por la campaña que verdaderamente 






Otro hallazgo relevante fue detectar aquellas conexiones sociales de los clientes 
programados como objetivos, quienes tenían más probabilidades de tener un mayor 
consumo y una menor probabilidad de abandonarlo al haber sido impactados por una 
campaña que no se dirigía a ellos y, por ende, no se les ofrecía ningún incentivo para que 
modificaran su comportamiento. 
 
Finalmente, señalan que las campañas de CRM pueden ejercer un efecto de 
desbordamiento incluso más allá del objetivo, por lo que esperan que la información 
obtenida sirva para cambiar la visión de no pensar solo en el valor del cliente sino también 
en el valor social de éste. 
 
Un aporte destacable que logró la investigación es que las conclusiones se 
centraron en plantear formas novedosas de realizar una campaña de marketing de CRM. 
El estudio enfatiza desterrar la idea tradicional de hacer campañas triviales, pues ahora 
no basta con enfocarse en impactar netamente a los clientes objetivos, pues es necesario 
estudiar y dirigirse hacia el entorno de los mismos. De esta manera, la rentabilidad se 
maximizará impulsada por el incremento del feedback entre los clientes y sus lazos más 
cercanos, los amigos y familiares. 
 
Por ello, un mérito del artículo revisado es que permite orientar a futuros 
investigadores y empresas acerca de qué estrategias CRM pueden implementarse para 
llegar a los clientes no dirigidos, es decir a los grupos de referencia con los que interactúa 
el usuario del servicio. 
 
San Martín S., Jiménez N. y López C. (2016), en el estudio Las empresas se 
benefician del CRM móvil desde el enfoque de marketing relacional y el modelo TOE 
plantearon como propósito de estudio revelar los beneficios derivados del CRM móvil, 
adoptando el modelo TOE considerando herramientas tecnológicas, factores ambientales 
y organizacionales; además de un análisis que contrastara las prácticas realizadas por las 






El estudio utilizó escalas de Likert en las encuestas telefónicas dirigidas a 125 
ejecutivos de empresas españolas que conocían y usaban las nuevas tecnologías de la 
información debido a que son pocas las empresas que incorporan a sus herramientas 
tecnologías como el m-marketing y el m-commerce. Asimismo, la muestra estuvo 
compuesta por empresas españolas, escogiendo a aquellas que contaban con página web 
propia y se encontraban en diversos sectores.  
 
Un primer resultado fue que la investigación confirmó la necesidad de tener 
competencia tecnológica en la empresa: infraestructura y conocimiento tecnológico 
disponible; pues son clave para obtener beneficios consecuentes a la aplicación de una 
estrategia CRM.  
 
Asimismo, se confirmó que mientras mejor sea la competencia tecnológica y se 
tenga más disposición a crear e innovar, así como contar con apoyo de los empleados y 
mejor sea el manejo de la información brindada por el cliente, más grande resultará los 
beneficios conseguidos por la estrategia de m-CRM. 
 
Un segundo resultado demostró lo sensible que son las organizaciones para 
adoptar innovaciones, como en este caso la tecnología móvil, que se vuelve un factor 
decisivo para la percepción de los beneficios del m-CRM, hecho que también se sugirió 
en los trabajos previos realizados referentes al m-marketing de autores como Awasthi y 
Sangle. A su vez, se explicó que el interés e implicación de los empleados de la empresa 
permite conseguir y notar los beneficios de ejecutar una implementación de la estrategia 
de CRM móvil (m-CRM). 
 
El tercer resultado confirmó que los factores tecnológicos y organizativos influyen 
exponencialmente en la percepción de los beneficios que otorga el CRM móvil (m-CRM); 
además de señalar que las diversas implicadas en el proceso deben impulsar el acceso a 
las estrategias de m-CRM, pues los beneficios que otorgarán no solo serán económicos, 





también contribuirán al avance del m-commerce en el país ya que se destaca su gran 
potencial. 
 
Resulta relevante señalar que el tamaño reducido de la muestra o el haber tomado 
en cuenta solo cuatro variables, fueron limitaciones para la efectividad del estudio, pues 
al desarrollar la medición del m-CRM se debió tener en cuenta otros aspectos que 
impliquen la mejora de la empresa o busquen el cumplimiento de los objetivos. De igual 
manera, la correlación de alto nivel con otras variables estudiadas que se muestra hace 
que los beneficios encontrados no resulten tan significativos. 
 
Un aspecto destacable en la conclusión fue que se confirmó que los factores 
organizativos y tecnológicos de la empresa influyen en el éxito de implementación del m-
CRM. En base a los nuevos conocimientos hallados, la investigación analizada puede 
servir como base a futuros estudios que abarquen temas que lo complemente, como el 
identificar otros factores en la gestión empresarial relacionada con la información del 
cliente. 
 
Sarmiento G. (2016) en Marketing de relaciones: un análisis de su definición 
planteó como objetivo principal investigar la evolución del concepto de Marketing de 
Relaciones en la literatura previa para así proporcionar características específicas que la 
definan. 
 
La investigación analizada fue de revisión bibliográfica donde se brindó 
información detallada respecto a las definiciones de Marketing de Relaciones. Para ello, 
el estudio se dividió en dos partes; en la primera se presentó el marco teórico con la 
definición nominal y conceptual del tema de investigación y, en la segunda parte, se 
muestran las respectivas conclusiones. 
 
Como conclusión principal se señala que el Marketing de Relaciones es un 





mantenimiento y, si es necesario, el término de la relación con los clientes. Asimismo, es 
aplicable a cualquier sector e implica relaciones con los clientes y empleados mediados 
por computadoras o entornos virtuales. Este proceso relacional debe ser de calidad y 
cualidad y debe generar como resultado la obtención de beneficios de las partes, a partir 
de la satisfacción, confianza y compromiso de los actores para cumplir las promesas.  
 
Una siguiente conclusión fue el reconocimiento de la semejanza en la definición 
de Marketing de Relaciones planteada en el estudio con lo propuesto por Grönroos 
(1994); a pesar de ello, se encontraron conceptos dispersos sobre el mismo término, sin 
embargo, la mayoría comparte elementos resaltantes como la construcción de relaciones 
a largo plazo con todos los grupos de interés como los clientes, empleados, proveedores 
y competidores.  
 
Una tercera conclusión consistió en la propuesta respecto a la correcta traducción 
del término “Relationship Marketing” al español, pues en muchos libros se le denomina 
Marketing Relacional y se plantea como expresión más acertada “Marketing de Relación” 
o “Marketing de Relaciones”. 
  
Un aporte valorable de este artículo es que el estudio detectó que el marketing de 
relaciones es aplicado no solo a un determinado sector, sino en diversos rubros 
económicos con características diferentes, señalando que la importancia radica en los 
tipos de relaciones que se generan en la interacción empresa-cliente. 
 
Por otro lado, la investigación aporta también una clara definición de Marketing 
Relacional o Relationship Marketing; aclarando muchas dudas acerca de lo que significa 
realmente traducido al español, pues se basa en los diferentes antecedentes que sirvieron 
como base para el estudio. 
  
Asimismo, otro de los aspectos positivos de esta investigación es que logró 





los investigadores precedentes; pero a la vez, halló similitudes en lo referente a que el 
marketing relacional busca construir y desarrollar relaciones a largo plazo con todos los 
grupos de interés de la empresa. 
 
Valenzo M., Martínez J. y Ávila F. (2015), en Competitividad en la Cadena de 
Suministro y la Gestión de Relaciones con los Clientes en el Sector Exportador 
Aguacatero, tuvieron como objetivo de investigación determinar las formas de negocios 
que ejecutan los empresarios mexicanos del sector exportador, enfocando la investigación 
en la manera de gestionar las relaciones con los clientes (CRM) y su relación con la 
competitividad en la cadena de suministro.  
 
El diseño del estudio fue descriptivo-relacional, con estadísticas que permitieron 
mostrar diversas formas de medición del CRM y la Competitividad en la Cadena de 
Suministro del sector. En el estudio se tomó como muestra a directivos o dueños de 
empresas en Michoacán, México, dedicados a la exportación de aguacates, donde se 
aplicó un cuestionario conformado por 21 preguntas.  
 
La primera conclusión importante a la que llegaron fue que Michoacán tuvo un 
aumento real del 7% en cosecha al igual que la administración de la Cadena de 
Suministro. 
 
Asimismo, se detectó que el promedio de negocios mexicanos exportadores de 
aguacates obtuvo 78.00 puntos, lo que significaba una calificación de alta eficiencia. Por 
otro lado, los resultados evidenciaron que a ningún negocio se le consideró el nivel de 
baja o muy baja competitividad en la gestión de la cadena de suministros (SCM), por lo 
que se descartó que alguna empresa haya obtenido calificaciones entre 21 hasta 37.8 
puntos. 
 
La tercera conclusión importante resaltó que el modelo elaborado con la intención 





aprobado pues representa elementos valiosos que se pueden aplicar a cualquier industria. 
Por ello, la investigación sugiere que los futuros investigadores puedan ejecutarla en otros 
ámbitos agroindustriales, en temáticas de logística inversa o seguridad en la Cadena de 
Suministros.  
 
Como comentario se precisa que las limitaciones de la investigación hacen que el 
modelo propuesto abarque solo las variables detectadas en un único sector agroindustrial 
ubicado en Michoacán, México, y no se pueda utilizar en otras situaciones con diferentes 
variables exógenas a tratar. Sin embargo, el modelo en futuras investigaciones puede 
servir como herramienta que permita contrastar el sector agroindustrial con otros sectores 
como el electrónico que tiene un futuro prometedor. 
 
 
Carranza R. (2018), en Calidad del servicio, lealtad y uso de cupones online en 
restaurantes de comida rápida, tuvo como objetivo de investigación determinar el impacto 
de los cupones online como herramienta importante para la creación de lealtad en los 
consumidores de los restaurantes de comida rápida. 
 
Se utilizó el tipo de investigación causal explicativa donde se empleó el 
cuestionario a través de una encuesta a 456 consumidores; asiduos concurrentes a 
distintos restaurantes de comida rápida de España, durante horas de mayor tráfico como 
en el desayuno, almuerzo y cena. Luego, se realizó un análisis univariante y bivariante, 
así como la modelización de ecuaciones estructurales para comprobar las hipótesis 
planteadas. 
 
Al concluir el debido trabajo de campo, se llegó a una primera conclusión donde 
se señala que la satisfacción percibida por los consumidores influye en la confianza y 
lealtad; además se indica que la confianza actúa como un elemento mediador entre la 
satisfacción y la lealtad resaltando que la satisfacción es más intensa cuando es moderada 






Una segunda conclusión del estudio es que la calidad de la comida que incluye su 
presentación, sabor, olor, temperatura, precio y frescura, fueron determinantes en la 
satisfacción que se generó en los clientes; pues se halló que existe una relación muy 
cercana entre la calidad del servicio y la satisfacción del cliente. 
 
Asimismo, como conclusión final se explica que una parte de la muestra hizo uso 
frecuente de cupones online en sus compras y promociones, siendo influyentes en la 
actitud del consumidor. Al respecto, se comprobó que el medio más utilizado para buscar, 
conseguir y usar los cupones fue a través de aplicaciones móviles. Debido a ello, se 
sugiere la inversión de las empresas en el desarrollo de sus propias Apps. 
 
Como comentario se debe señalar que un aspecto positivo de la investigación es 
que complementa estudios anteriores que abarcan teorías acerca de la calidad de servicio 
enfocado en el ámbito de los restaurant de comida rápida (FFRs) la cual servirá como 
antecedente a futuras investigaciones referentes a diversos criterios no abarcados en este 
estudio. 
 
Para ello, es importante conocer que el tema analizado tiene ciertas condiciones, 
como la ubicación geográfica, pues solo toma como muestra a una provincia específica, 
por lo que sería interesante proponer una comparación entre dos lugares físicos diferentes. 
De igual modo sucede con los términos de calidad, pues los clientes de algunas cadenas 
mostradas en la investigación pueden ser más leales a la marca internacional que al propio 
restaurante. 
 
De la Cruz V. (2017) en Calidad de servicio, satisfacción y lealtad, en los 
estudiantes de la Universidad peruana Unión, 2016, planteó como objetivo identificar la 
relación existente entre la calidad del servicio educativo y la satisfacción de los 






Se realizó una investigación de tipo básica, no experimental cuyo diseño fue el 
correlacional múltiple, con el fin de determinar si las variables se relacionan entre sí. 
Dentro de la muestra analizada, se consideró como población a 987 estudiantes de cuarto 
y quinto año de las distintas sedes de la Universidad Peruana Unión, a los que se aplicó 
encuestas. 
 
Se llegó a una primera conclusión como el obtener una correlación para r=0.434, 
donde se confirmó la presencia de una relación moderada y directa entre la calidad del 
servicio y la satisfacción. Además, la obtención de los coeficientes de la correlación para 
r=0.535 revelaron que la relación entre la lealtad y la satisfacción es directa pero 
moderada, así se validó la hipótesis planteada en el estudio, hallándose una relación entre 
la calidad del servicio educativo y la satisfacción, y también entre la satisfacción y la 
lealtad. 
 
Una segunda conclusión de la investigación señaló que la relación de la 
satisfacción con las decisiones de los alumnos fue moderada, positiva  y directa 
representada mediante r=0.497. De igual manera, la relación entre la satisfacción y las 
actitudes tuvo un valor de r=0.535 indicador que significa una relación  alta y positiva, lo 
que significó que los estudiantes satisfechos no necesariamente estaban predispuestos  a  
mostrar mucho aprecio ni entusiasmo en recomendar los servicios que manejaba la 
universidad. 
 
Además, una conclusión final resalta que la lealtad que tenían los estudiantes hacia 
la Universidad aumentaba con la calidad del trato que les dan los docentes, la capacidad 
que estos tengan para relacionarse y entablar una amistad con ellos fue fundamental para 
incrementar la lealtad en los alumnos. 
 
Como comentario se señala que la investigación fue elaborada desde un enfoque 
cuantitativo, sin embargo, podría estudiarse desde un enfoque mixto o cualitativo y así 
complementar la información acerca de la lealtad de los estudiantes hacia la universidad, 






A pesar de ello, este estudio podría tomarse como base para orientar a los 
representantes de las universidades en la manera de cómo brindar la mejor calidad de 
enseñanza posible, beneficiándose de la lealtad obtenida de parte de los estudiantes. 
 
Wehner, C. (2017) en El sector del transporte aéreo en España y Alemania: Un 
estudio comparativo de factores determinantes de la lealtad del pasajero, se propuso 
como objetivo de investigación conocer la situación real de oferta y demanda de pasajeros 
en el mercado europeo mediante el análisis y comparación de los usuarios españoles y 
alemanes que serviría para desarrollar diversas estrategias de marketing internacional de 
las aerolíneas que operan en estos países. 
 
Para el desarrollo de la investigación, utilizaron el diseño y metodología del 
estudio empírico, por lo que emplearon el cuestionario que recogió evaluaciones de los 
últimos vuelos de los pasajeros españoles y alemanes, data que luego fue analizada y 
comparada entre sí.  
 
Una conclusión importante es que existen muchos tipos de pasajeros que tienen 
diferentes propósitos de viajes. Los viajeros por negocios se preocupan más por el tiempo 
y la comodidad; los viajeros que vuelan por placer están dispuestos a sacrificar comodidad 
y tiempo porque están mucho más pendientes del precio de los vuelos, al ser ellos quienes 
costearán sus propios gastos. 
 
Asimismo, una siguiente conclusión revela que la heterogeneidad de los pasajeros 
supone para las empresas de aerolíneas de dicho sector, todo un desafío de decisiones al 
ser conscientes que un número significante de pasajeros toma el mismo vuelo. La decisión 
de tomar en cuenta o no las distintas necesidades de los pasajeros y darles un servicio 
diferenciado caerá íntegramente en la estrategia comercial que tome la empresa, si busca 






El incremento y la alta competencia de las aerolíneas en los últimos años valida la 
importancia de la investigación, pues son temas que recién están siendo explorados pese 
a las dificultades que se tiene de acceso a información confiable. 
 
El estudio tiene como aspecto positivo el considerar resultados comparativos 
similares de lealtad en la muestra de pasajeros españoles y alemanes en dos ámbitos por 
separado. Uno de ellos es la intención de recompra y la otra es la comunicación boca a 
boca. Es un avance científico destacable en este tipo de lealtad actitudinal. 
 
Samira M.  (2017), en el estudio La satisfacción del consumidor de café de 
comercio justo a partir del valor percibido y su contribución en la lealtad del cliente 
buscó indagar el comportamiento de compra de los clientes de café de Comercio Justo. 
Para este objetivo general se elaboró un modelo que permitió analizar la satisfacción del 
consumidor a partir del valor percibido y su influencia en la lealtad. 
 
Asimismo, como objetivos específicos se determinó las relaciones entre el valor 
emocional, social, calidad percibida, expectativas y el valor percibido; y de igual manera, 
entre al valor percibido y la satisfacción; a la par de, los efectos que podrían tener en la 
lealtad. 
 
Se utilizó investigación cuantitativa, mediante el método de recolección de datos 
de encuestas y teniendo como instrumento el cuestionario. Las preguntas permitieron 
recoger información sobre variables de perfiles laborales y sociodemográficas que fueron 
aplicadas a una muestra de 184 consumidores españoles de café de Comercio Justo. 
  
Una primera conclusión a la que llegó el estudio fue la confirmación de la 
hipótesis que afirmaba que el valor social presenta un efecto positivo en el valor 
percibido, lo que se comprobó con los resultados empíricos. Por su parte, la segunda 
hipótesis afirmaba el efecto directo y positivo del valor emocional sobre el valor 





no fue corroborada la existencia de un impacto directo y positivo entre lo que espera el 
consumidor y el valor percibido, según se indicaba en la tercera hipótesis. El estudio 
confirmó la cuarta hipótesis aceptando la relación positiva entre calidad y valor 
percibidos. La quinta y sexta hipótesis fueron igualmente aceptadas.  
 
Una segunda conclusión consistió en que no se confirmó la influencia positiva 
directa ni significativa de las expectativas acerca del valor percibido, tampoco del impacto 
del valor emocional sobre la satisfacción. Además, en el segundo modelo estructural se 
incluyó la calidad y el valor social percibidos como los únicos elementos que 
determinaron la satisfacción. 
 
El estudio concluye que la causa social o sentido de pertenencia a un grupo social 
es uno de los factores importantes al momento de construir el valor percibido. Por otro 
lado, el modelo confirma la importancia de la calidad percibida en la construcción del 
valor percibido del café; eso revela que, incluso cuando se trata de comercio justo, los 
consumidores son muy racionales y tienen como principal prioridad sus intereses 
personales. 
 
A su vez, el modelo reveló la existencia de un efecto mediador del valor percibido 
entre la satisfacción y el valor social; de manera similar ocurre entre el valor y la calidad 
percibidos, y satisfacción. 
 
Esta investigación abre las puertas para estudiar direcciones no abarcadas en el 
proceso de construcción del valor percibido y lealtad, por lo que podría ampliarse la 
muestra a escenarios geográficos diversos agrupados por continentes y así globalizar los 
resultados.  
Di Clemente E. (2016), en Las variables experienciales como determinantes de la 
calidad de vida, la satisfacción y la lealtad del turista en el contexto del turismo 
gastronómico tuvo como principal objetivo desarrollar un modelo de relaciones causales 
que cumpliera la función de determinar el poder predictivo que tenían las variables 





de vida) y el tradicional (satisfacción y lealtad) y contribuir en el desarrollo e innovación 
del turismo.  
 
Para ello, se utilizaron técnicas de análisis multivariantes y modelos de ecuaciones 
estructurales, mediante un trabajo de campo con recolección de datos a través de 
encuestas a turistas que tuvieron experiencias culinarias en sus distintas vacaciones con 
la finalidad de conocer el destino por medio de sus productos y gastronomía tradicional. 
Cabe resaltar que, en este trabajo el cuestionario se difundió por la red social Facebook. 
 
Una primera conclusión luego de realizar el estudio confirmó el efecto positivo 
que tuvieron las variables experienciales sobre los resultados de marketing. Se destaca la 
importancia a los elementos emocionales del viaje como un factor para alcanzar la 
satisfacción y lealtad de los consumidores. 
 
La segunda conclusión confirmó la presencia de una relación causal entre los 
sentimientos de mejora en la calidad de vida y la fidelidad al destino visitado, para la 
experiencia culinaria de los viajeros y los productos locales degustados durante las 
vacaciones. 
 
Una tercera conclusión considera a la calidad de la experiencia en las actividades 
de turismo gastronómico como un factor capaz de mejorar la satisfacción y lealtad ya que 
convierte las experiencias en acontecimientos memorables y permite mejorar la calidad 
de vida de las personas. 
 
Este estudio logro cumplir con los objetivos planteados después haber realizado 
una investigación con metodología mixta, lo que hace que sea un trabajo más completo 
al trabajar diferentes puntos de vista implicados en la identificación de mejores prácticas 
experienciales. Por otro lado, esta información servirá como base a futuros estudios, pues 
existen muy pocas investigaciones de revisión y de autoría en este campo, de igual modo 






Ruiz G. (2016) en La lealtad, satisfacción, calidad e imagen percibida del 
consumidor de servicios de viaje, adquiridos a través de internet: un estudio comparativo 
de tres ciudades mexicanas planteó investigar la influencia de la satisfacción, calidad e 
imagen percibida en la lealtad de los viajeros que compraban sus boletos por internet en 
las ciudades de Aguascalientes, Mérida, y la Región Lagunera de Coahuila y Durango. 
En el proceso de ejecución de la investigación, realizaron una revisión de la literatura 
teórica y empírica sobre el tema para luego plantearse cinco hipótesis. 
 
La metodología utilizada fue empírica-causal a través de la aplicación de una 
encuesta, determinada a partir de las diferentes escalas que permiten medir la satisfacción: 
calidad de servicios electrónicos, imagen percibida y lealtad.  El cuestionario que tuvo 
una serie de preguntas sobre información demográfica y nivel socioeconómico fue 
aplicado a 389 consumidores online de las ciudades mencionadas que experimentaron la 
reserva y compra de servicios turísticos. 
 
La conclusión resaltante del estudio fue que se corroboraron tres de las cinco 
hipótesis planteadas. Se detectó evidencia empírica de influencia positiva de la calidad de 
servicios electrónicos en la satisfacción de los viajeros, así como también de la 
satisfacción en la imagen percibida y del mismo modo de la satisfacción en la lealtad. De 
esa manera, se descartaron las dos siguientes hipótesis, por lo que no se encontró 
existencia de influencia positiva de la calidad de los servicios electrónicos ni de la imagen 
percibida en la lealtad. 
 
Asimismo, otra conclusión importante fue que los resultados de la investigación 
tuvieron relación directa con las estrategias empleadas por las empresas 
comercializadoras de viajes por páginas web, donde se identificó que las empleaban con 
el objetivo de mantener a sus consumidores actuales satisfechos. Dichas estrategias, se 
indica, tienen que ser mejoradas a fin de optimizar la calidad del servicio y la imagen 






Debido a la relevancia de los sitios web y compras por internet el estudio aporta 
información valiosa comparativa de la realidad del turista mexicano. Los resultados 
permiten conocer la influencia que han tenido durante la implementación en el comercio 
electrónico, así como también aporta información acerca de esta línea muy poco estudiada 
en dicho país, pese a ser un tema abarcado ampliamente de manera internacional. 
 
Araújo P. (2015) en Influencia de la experiencia de marca, en el valor de la 
marca, por vía de la satisfacción y lealtad de clientes planteó como objetivo presentar la 
importancia de la experiencia de marca en el valor de marca, así como su papel de 
potenciador de la satisfacción y lealtad en los consumidores. Para la realización de esta 
investigación, se utilizó pesquisas de tipo documental y bibliográfica sobre distintos 
documentos referentes al tema. 
 
En el desarrollo del trabajo se realizó toda una investigación documental y 
bibliográfica en documentos científicos y libros de Marketing. La metodología usada fue 
mixta, de carácter cuantitativo y cualitativo, por lo que se aplicaron encuestas con 
preguntas dirigidas y cerradas por parte del lado cuantitativo y un focus group posterior, 
conformado por 6 u 8 personas por el lado cualitativo. 
 
El estudio de Araujo concluyó, en primer lugar, precisando que el involucramiento 
emocional es un factor muy importante en la experiencia de marca, ya que estimulando 
las sensaciones y afectos se puede agregar valor y aumentar la satisfacción y retención de 
los consumidores. Además, se evidenció que la inversión en la experiencia de marca es 
mayor se logra una mayor satisfacción en los clientes, por lo tanto, una de las conclusiones 
a la que arribó el estudio fue que la experiencia de marca influye directa y positivamente 
en la satisfacción del cliente. 
 
Una segunda conclusión fue que la experiencia de marca guarda una influencia 
directa y positiva en la satisfacción, lo que significa que a mayor inversión en experiencia 
de marca mayor será la satisfacción de los clientes. También se detectó que las 





repetición de la compra y las recomendaciones. Así también se determinó que la 
experiencia de marca conlleva una influencia positiva en la lealtad y que, al igual que con 
la satisfacción, cuanto más se invierte en ésta, mayor es la lealtad. 
 
Una tercera conclusión importante hallada es que la estrategia de marca se torna 
en una de las estrategias actuales de excelencia porque al influir positivamente en el valor 
de marca se logrará acercar a más clientes mediante el acceso a relaciones emotivas lo 
cual promoverá alejarlos de la competencia a medida que va creciendo la presencia de la 
empresa en el mercado. 
 
Resulta relevante investigar acerca de esta área comprendida en el marketing, pues 
a pesar de que existen varios artículos científicos acerca del tema, siempre seguirá siendo 
un campo amplio de estudio, tomando como base distintas variables de índole emotiva y 
racional relacionadas de manera directa o indirecta. 
 
Por otro lado, este trabajo podría mejorarse al ampliar su objeto de estudio, es 
decir, no centrarse únicamente en el rubro de venta de artículos femeninos sino también 
ser enfocado en diversas actividades complementarias. Solo en este caso podría decirse 
que los resultados obtenidos, acerca de la influencia de la experiencia de la marca 
mediante la satisfacción del cliente, servirán como base genérica para cualquier otra 
empresa. 
 
González Santamaría P. (2015) en el estudio Influencia del valor percibido y de 
la satisfacción en la lealtad: una aplicación al turismo náutico consideró como objetivos 
profundizar sobre el turismo náutico, y aproximarse a los diferentes enfoques que existen 
al respecto, estudiando los distintos factores o variables que participan en el 
comportamiento del consumidor, así como, determinar el impacto que tiene la 






Para la ejecución del proyecto se propuso un modelo para explicar el 
comportamiento del turista, luego se realizó un análisis factorial exploratorio y un análisis 
factorial confirmatorio, así como la construcción de un path diagram, llegando a 
conclusiones importantes. Se utilizaron 750 cuestionarios que fueron aplicados a un 
conjunto de 8 empresas pertenecientes al sector, los cuales recogieron información del 
comportamiento del consumidor frente a su experiencia turística, a la empresa y al 
servicio recibido. 
 
Una de las principales conclusiones fue la constatación de que la lealtad debe ser 
estudiado desde un enfoque multidimensional expresado en dos vertientes diferentes: 
actitudinal y comportamental. A su vez, se observó una vinculación significativa de la 
calidad el servicio en la satisfacción y de ésta última sobre la lealtad, resultado similar a 
lo hallado por diversos autores en la literatura referente. 
 
La segunda conclusión importante es la confirmación empírica de la relación 
presente entre los constructos calidad, satisfacción y lealtad. De igual forma, se constató 
una relación positiva entre la satisfacción y el valor percibido, pero no se pudo evidenciar 
una conexión causal recíproca y bidireccional entre ambos factores ni tampoco un efecto 
positivo de parte del valor percibido en la satisfacción. 
 
Finalmente, una tercera conclusión fue la revelación de una influencia indirecta 
positiva en la lealtad del marketing interno y el compromiso, a través de la satisfacción. 
Por otro lado, se identificó también un efecto indirecto positivo de la calidad del servicio 
sobre la lealtad en los consumidores. 
 
Un aporte valorable del estudio es que permitió confirmar el impacto indirecto de 
variables mediadoras como compromiso, calidad de servicio y marketing interno en la 
lealtad del consumidor lo que permite inferir que el estudio de la lealtad tiene diversos 
componentes mediadores que hace complejo identificar hasta el momento cuantos de los 






Este estudio servirá como punto de referencia a posibles líneas de investigación 
abarcados en un futuro, pues el autor resalta las limitaciones que tuvo durante el 
desarrollo, tales como la falta de acceso a la información de las empresas náuticas e 
incluso, la poca literatura referente al turista marino. De igual modo, abre paso al estudio 
de terrenos más complejos y no explorados en la misma materia, logrando contribuir en 
conjunto el aumento de actividades turísticas y la mejora de la industria.  
 
García, C. & Fabero, M. (2016) en Desarrollo y validación inicial de una escala 
para evaluar la fidelidad de los consumidores hacia las tiendas se propusieron desarrollar 
y validar una escala con el objetivo de examinar el nivel de lealtad de los consumidores 
de tiendas.  
 
En la ejecución de la investigación, los autores se valieron de una revisión de la 
literatura que facilitó el diseño de un cuestionario para luego proceder a la 
implementación de un pre-test. Además, se entrevistó a una muestra específica de 
consumidores y con los resultados obtenidos se logró mejorar los ítems de las preguntas 
en el cuestionario final. Desarrollaron, una escala que permitió medir el nivel de lealtad 
de los consumidores respecto a las tiendas por departamento, para luego confirmar su 
validez a través de jueces expertos aplicándose una encuesta a 221 consumidores.  
 
Una de las conclusiones es que, si bien la lealtad es un constructo multifactorial, 
es fundamental contar con instrumentos que ayuden a obtener puntuaciones confiables, 
aplicables para diversas dimensiones de fidelidad. Es así que la investigación facilitó 
información sobre la representatividad y claridad de los ítems en la escala confirmando 
su estructura multidimensional por medio del AFE que presentó también bajas 
correlaciones entre las tres dimensiones establecidas y en algún caso no fue significativo; 
lo que reveló una necesidad de usar más de una puntuación global de lealtad. 
 
Una siguiente conclusión determinó la relación positiva y significativa entre las 
dimensiones personalidad propia de la tienda y las manifestaciones de fidelidad y 





en la lealtad estudiada, como en el caso de la tienda de moda Zara donde la dimensión 
personalidad tuvo impacto fuerte en expresiones de lealtad como tienda excitante. A su 
vez, se señala que si los gerentes buscaran aumentar la recomendación de la tienda y la 
recompra de sus clientes se deberá fortalecer adjetivos que se encuentren ligados a dicho 
rasgo de personalidad, centrando esfuerzos y presupuesto en este aspecto. 
 
De esa manera, el estudio concluye que el género y la dimensión denominada 
tienda competente alcanzó un impacto significativo pero menor, resultando más fuerte en 
la fidelidad actitudinal; por ello, determinaron la importancia de que los consumidores 
perciban la tienda como organizada, confiable y no ruidosa. Por otro lado, la proximidad 
fue otra dimensión de personalidad que tuvo impacto importante en la fidelidad 
actitudinal y ayudó a entender los factores que realmente valoraban los consumidores en 
sus experiencias de compra. En síntesis, se señala que en el caso de la tienda Zara 
encontraron 3 rasgos de personalidad de alto impacto positivo como tienda excitante, 
tienda competente y tienda próxima. 
 
Como comentario se señala el destacado aporte de la investigación que logró 
cuantificar los factores que registran mayor efecto en la fidelización de los consumidores 
lo cual permitirá generar mayores ventas en la empresa. Sin embargo, la investigación 
cuenta con ciertas limitaciones que abrirán nuevos estudios. Uno de ellos es que la 
muestra de la investigación fue por conveniencia, así que el segmentar al público de 
acuerdo con las características similares, podría arrojar mejores resultados en futuros 
proyectos de investigación. 
 
Bustamante, J. (2015) en Uso de variables mediadoras y moderadoras en la 
explicación de la lealtad del consumidor en ambientes de servicios, se propuso como 
objetivo elaborar un modelo que explique el desarrollo de la lealtad del consumidor en el 
ámbito de servicios, cuestión que lo consiguió al relacionar variables moderadoras (valor 
percibido y confianza) y variables mediadoras (calidad del servicio, satisfacción y lealtad) 






Con el fin de contrastar el modelo creado, se realizó un estudio empírico donde se 
analizó a 451 consumidores de televisión y telefonía móvil por contrato de suscripción 
residentes en Venezuela de edades entre 20 y 49 años; muestra a la que se aplicó una 
encuesta con el que desarrolló una estimación a través del uso de modelos de estructura 
de covarianza para evaluar las relaciones de causalidad. 
 
Luego de analizar los resultados, se concluyó que la presencia de efectos 
mediadores como el valor percibido y la confianza explican mejor las variables finales 
tales como satisfacción y lealtad. Al respecto se explica que la manera para fomentar 
lealtad en los clientes consistiría en trazarse mejoras progresivas y prolongadas a la 
calidad del servicio que se ofrece, de esta manera éstas mejoras contribuirán con un 
aumento de la percepción de mayor valor y confianza en el proveedor; lo que potenciará 
la satisfacción del consumidor y de forma indirecta a la lealtad. 
 
Otra conclusión es que existen relaciones indirectas entre calidad del servicio, 
valor percibido y lealtad del consumidor; y por otro lado entre calidad del servicio, 
confianza y lealtad del consumidor. Sin embrago, a pesar de tener un efecto positivo e 
importante el nivel de influencia en lealtad es menor. El estudio enfatiza la importancia 
de influir directamente en la satisfacción para que las acciones sean potenciadas por el 
impacto de la confianza y el valor percibido. Para ello se señala que es elemental elevar 
el desempeño de la calidad de servicio. 
 
Se concluye que el modelo presentado en este estudio pudo demostrar la 
relevancia del uso de las variables mediadoras: valor percibido y confianza para poder 
predecir la lealtad en sectores de servicio. Señala además que el efecto moderador 
denominado aversión a la pérdida se reflejó en la confianza y el valor percibido 
influyendo en las variables satisfacción y lealtad. 
 
Como comentario se debe resaltar que la investigación analizada logró explicar 





influencia de los factores mediadores y moderadores en la lealtad de los usuarios en el 
sector servicios. 
 
Steffanell, I., Arteta, Y., & Noda, M. (2015) en Gestión de lealtad del cliente de 
turismo de negocios en pymes hoteleras establecieron como objetivo de la investigación 
elaborar un modelo que favoreciera la gestión de la lealtad en Pymes hoteleras 
establecidas en la ciudad de Barranquilla. 
 
El estudio aplicó técnicas de investigación como análisis documental y el Método 
Delphi. La metodología que emplearon para el desglose del modelo planteado se apoyó 
en el análisis del flujo desde las variables fundamentales hasta la lealtad del cliente a 
través de un proceso de deducción aplicado a empresas hoteleras. 
 
Luego del trabajo de campo y análisis de resultados, se concluyó que la lealtad del 
cliente implica que la empresa guarde una actitud que debe estar impregnada a un 
compromiso formal; no solo de los empleados sino también de los directivos para que 
todos brinden un servicio de calidad. Asimismo, los modelos que encontraron en la 
literatura previa mostraron poca estructuración de conceptos ligados a la satisfacción 
como medio determinante para lograr la lealtad; lo que significaba un limitante y por lo 
cual decidieron construir un modelo que incluía factores que influían en la lealtad. 
 
El estudio concluye además que el uso de la segmentación es un mecanismo que 
facilita la toma de decisiones ya que permite el diseño de estrategias adaptadas a cada 
segmento. Al respecto se precisa que cada nicho percibe el servicio de forma distinta en 
base a su cultura y expectativas como parte de un desarrollo cognitivo y emotivo como 
consumidores. 
 
Luego de analizar este antecedente es oportuno comentar que el estudio analizado 
propone una herramienta de gestión que se desarrolla en cinco fases para el manejo 





permite visualizar oportunidades para gestionar con éxito la lealtad. A partir de esta 
propuesta, se abre un camino de investigación para adaptar esta herramienta a la realidad 
de otras pymes hoteleras ubicadas en destinos turísticos reconocidos. 
 
 
Rosenstiehl J. (2015) en Herramientas (CRM) en las cooperativas financieras de 
Colombia y Venezuela para el fortalecimiento de la lealtad de sus clientes buscó analizar 
las herramientas utilizadas en la Gestión de Relación con el Cliente (CRM) como 
estrategia observadas en el sector de Cooperativas Financieras, de Maracaibo y Santa 
Marta, con el fin de lograr el fortalecimiento de la lealtad en los clientes. 
 
La investigación descriptiva de diseño no experimental, transversal logró trabajar 
con una muestra de 11 directivos y 377 asociados a las cooperativas. La técnica de 
recolección de datos fue la  encuesta que estuvo compuesta por cuestionarios con 
preguntas de escala tipo Likert. Luego, se validó el mismo instrumento a través de un 
juicio de 6 expertos y se analizaron los resultados mediante tablas de distribución de 
frecuencias y cuadros estadísticos descriptivos. 
 
Los resultados detectaron deficiencias en las herramientas utilizadas para la 
aplicación de la estrategia CRM, que terminaron dificultando el fortalecimiento de la 
lealtad en los clientes. Ello debido a que las bases de datos que poseían las empresas no 
les permitían gestionar una correcta información para manejar una relación duradera con 
sus consumidores. 
 
Asimismo, se determinó la presencia de desconocimiento en los departamentos de 
sistemas y marketing acerca de mecanismos eficientes para el almacenamiento de datos, 
que permitieran reconocer y analizar información obtenida a través de la interacción con 
el cliente; así, tampoco tenían establecidos canales de comunicación directos y 






Se descubrió, por parte del área de marketing que las empresas no están 
predispuestas en la inversión de herramientas tecnológicas que permitiría a los clientes 
compartir sus datos. Sin embargo, los directivos eran conscientes que el diseñar e 
implementar mecanismos diferentes ayudaría a mantener una relación larga y de lealtad 
con sus clientes.  
 
Al respecto, se puede comentar que la investigación proporciona información 
relevante que ayudará a los empresarios a tomar decisiones en base a lo que quiere ofrecer 
a sus clientes. Señala también la importancia de cambiar la filosofía desde el interior de 
la empresa, pues muchas veces este es el mayor impedimento o dificultad a la que se 
enfrentan cuando desean gestionar relaciones más estables con su consumidor. Por esa 
misma razón, el estudio complementa las ideas previamente analizadas por diversos 
autores, reafirmando los beneficios del uso del CRM como un modelo estratégico 
empresarial.  
 
Guadarrama, E., & Rosales, E. (2015) en Marketing relacional: valor, 
satisfacción, lealtad y retención del cliente. Análisis y reflexión teórica propusieron 
compilar y analizar críticamente los diferentes estudios realizados con anterioridad que 
estuvieron enfocados en la Gestión de Relaciones con los Clientes, así como en su 
satisfacción y lealtad. Además, reflexionan sobre la repercusión de los resultados de su 
aplicación en las empresas. 
 
La investigación se plantea de forma teórica, pues los autores basaron su estudio 
en la búsqueda y revisión de literatura publicada anteriormente acerca del tema y objetivo 
planteados; por lo que, indagaron en distintos conceptos y autores que los elaboraron para 
luego pasar a un análisis y la devolución de resultados y las conclusiones que 
conjeturaron. 
 
Se concluye que a través del marketing relacional las empresas pueden aprender 
de sus clientes, quienes pueden llegar a modificarla y contribuir en los diseños de 





Señalan que se observó cómo resultado menos costos en retener clientes que conseguir 
nuevos; por lo que será vital reconocer el valor que tienen los clientes. 
  
Debido a ello, una segunda conclusión que abordaron fue que los altos directivos 
de organizaciones deben entender desde un principio lo imperativo de la necesidad de 
mantener relaciones positivas y provechosas con los clientes. Por lo que, indican se debe 
considerar al Marketing Relacional como una garantía para tener relaciones eficaces de 
prolongada duración; pues logra impactar en la lealtad y satisfacción. 
 
Se demostró además la posibilidad de lograr la retención y lealtad del cliente por 
medio del reconocimiento de su valor. A su vez, la relacionan de la lealtad con la 
satisfacción y calidad del servicio. Se destacó el concepto de creación de valor y su efecto 
en la rentabilidad de las organizaciones pues se demostró como lograban una influencia 
directa y de alguna manera aumentaban la retención y lealtad; aunque no lograron 
esclarecer en qué grado contribuía cada una de ellas. Se recomendó en próximas 
investigaciones dar respuesta a esta interrogante. 
 
La tesis analizada refuerza, una vez más, la importancia del uso del marketing 
relacional en el tratamiento de las conexiones entre empresas y sus clientes, pues al 
aplicarlo de manera correcta, se logrará la fidelización de su público objetivo. Caso 
contrario sucede cuando una empresa se dedica a enfocar su meta hacia las ganancias que 







2.3. Bases teóricas 
2.3.1. Introducción. El contexto turístico 
A nivel mundial, el turismo siempre ha sido considerado una actividad relevante 
que dinamiza la cultura del ocio y el entretenimiento en sociedades de consumo. 
 
Su valoración como fenómeno económico y social radica en su conceptualización 
entendida como una serie de actividades que realizan las personas durante sus viajes y 
estancias en lugares diferentes a su vida cotidiana por un tiempo inferior a un año cuyo 
fin es el ocio, negocio y otros motivos  (Organización Mundial del Turismo, OMT, 1991). 
 
El turismo es considerado también una acción natural de las personas de 
desplazarse a un ámbito diferente de donde se vive con el fin de obtener el descanso 
necesario y la recreación (Ramírez, 2006).  
 
Por otra parte, las opciones de movilidad de las personas de un lugar a otro generan 
formas de hacer turismo. El turismo interno lo realizan los turistas que residen y viajan 
dentro de su país; por el contrario, el turismo receptivo es empleado para mencionar a los 
visitantes extranjeros no residentes que recibe una determinada ciudad y el turismo emisor 
que son los residentes de un país determinado que viajan a otro país (Informe Mincetur, 
2006 según recomendaciones de la OMT). 
 
Ahora bien, es oportuno precisar conceptos básicos del turismo como viajero, 
turista, visitante y excursionista. Viajero es la definición más amplia de la cual se 
desprenden las demás y se refiere a la persona que realiza un viaje entre dos lugares 
geográficamente distintos y fuera de su entorno habitual sin importar su pernoctación y 
si viajó menos o más de 24 horas. Por ello, los visitantes, turistas y excursionistas todos 
son considerados viajeros. El visitante es quien viaja a un lugar diferente al de su lugar 





este término se desprenden los conceptos de turista y excursionista. Por una parte, turista 
es un visitante que debe pernoctar en el destino; es decir quedarse por lo menos 24 horas, 
pero no más de un año por motivos personales, profesionales o de negocio. Al igual que 
el turista, el excursionista es un viajero, pero su condición está en que no debe pernoctar 
en el destino y no deben durar más de 24 horas en el lugar. Fuentes oficiales como 
Mincetur (2011) señalan que todo turista es un viajero, pero no a todo viajero se le debe 
llamar turista. 
 
En el Perú, la actividad turística es uno de los motores que da impulso a la 
macroeconomía ya que representó el 2019 casi el 4 % del Producto Bruto Interno (PBI) 
nacional y fue el tercer generador de divisas para el país (Instituto Nacional de Estadística 
e Informática, INEI, 2019). 
 
Por su parte el Cusco es considerado como uno de los mejores destinos turísticos 
y el que más divisas genera a través del turismo receptivo. Al término del 2018 esta ciudad 
milenaria reportó 3´842´450 turistas extranjeros que pernoctaron en establecimientos de 
hospedaje (Banco Central de Reserva, BCR, 2018). Al respecto, los turistas extranjeros 
suelen hospedarse en promedio entre 6 a 10 días en hoteles tres estrellas (34 %), seguido 
de hostales (22 %), hoteles de 4-5 estrellas (20 %),  de 1 o 2 estrellas (16 %), camping 
(10 %) y casa-departamento alquilado (8 %), según Promperú (2019). 
 
El estudio oficial referido señala además que la mayor parte de los viajeros 
extranjeros proceden de Europa (29 %), Estados Unidos (25 %), América Latina (22 %), 
otros (14 %), Asia (4 %), Centro América (4%) y Oceanía (2 %). 
 
Al respecto, Opaschowski (2001) refiere que el turista internacional si bien busca  
irse de vacaciones escapándose de su rutina, al mismo tiempo también procura 






Si bien existen diversas iniciativas y oportunidades para impulsar el turismo en el 
Perú como destino cultural y gastronómico, las empresas turísticas requieren cada vez 
más estrategias de marketing efectivas para conectarse con los gustos y preferencias de 
un turista extranjero cada vez más exigente. 
 
En este marco, la aplicación de estrategias y técnicas del marketing para retener y 
fidelizar clientes es de gran importancia; más aún para las pequeñas empresas hoteleras 
que son la oferta mayoritaria en provincias como el Cusco donde deben competir en 
condiciones adversas con la llegada de inversiones extranjeras para construir hoteles de 
4 y 5 estrellas. 
 
Por lo expuesto, en este contexto se revalora el rol del marketing como disciplina 
que permite identificar necesidades y deseos del mercado meta, así como posicionar la 
imagen de los atractivos turísticos. 
 
A nivel microeconómico se observa la participación de las empresas turísticas que 
buscan la venta permanente de sus servicios y productos; a nivel macroeconómico la 
gestión del estado ha contribuido al uso del marketing a fin de promover la imagen de la 
marca país y de polos turísticos altamente atractivos. Si bien la literatura especializada 
señala que el sector turístico es muy heterogéneo ya que incluye una oferta multisectorial, 
sin embargo; se afirma que todas ellas tienen en común la satisfacción de las necesidades 
del turista (Mediano, 1999). 
 
En mercados inestables y de competencia como el actual los proveedores 
turísticos tienen en la disciplina del marketing un recurso valioso que facilita estrategias 







2.3.2. Evolución histórica del concepto servicio 
Luego del boom de la segunda revolución industrial (1860-1900) que promovió 
el apogeo del marketing de productos finalizado la segunda guerra mundial, el nuevo 
panorama en la economía mundial exigía entender las necesidades y demandas de un 
mercado cambiante y un consumidor ávido a nuevas propuestas comerciales. 
 
En este contexto, la dinámica compraventa se desenvolvía paralelamente en dos 
ámbitos. Uno de ellos, es que los dueños de las grandes fábricas seguían orientando sus 
estrategias de ventas en base a la producción de bienes materiales mediante la 
masificación de productos; por otro lado, emergían negocios pequeños de servicios 
caracterizado por su intangibilidad. Ante esta realidad, donde los conceptos y 
herramientas de marketing mix (las 4 Ps), quedaron limitados, la academia especializada 
debía responder en la construcción de marcos conceptuales para las actividad no 
materiales llamado servicio. 
 
Con el paso del tiempo los diversos aportes en la construcción de una definición 
de servicio han estado en constante evolución y desarrollo científico. Luego de una 
revisión minuciosa de la literatura especializada, se presenta conceptos de servicio que se 
inicia a partir de 1960 con la propuesta de la Asociación Americana de Marketing.  (Ver 







Cuadro 2. Evolución del concepto servicio  





Los servicios son actividades, satisfacciones o beneficios en venta 





Los servicios por una parte son elementos tangibles que ocasionan 
satisfacciones de manera directa; es el caso del transporte y 
hostelería; a su vez, son  intangibles como el crédito. 
 
Stanton, (1974) Los servicios son actividades intangibles que generan satisfacción 
deseada al venderse a los usuarios finales o industriales y no 
obligatoriamente relacionado a la venta de un producto o de otro 
servicio. 
 
Lehtinen, (1983). Son actividades que generan satisfacción como resultado de la 
interacción. 
 
Kotler P. (1988) Es una actividad que se caracteriza por su intangibilidad e 




Son procesos o actividades algo intangibles que generalmente son 
formados en la interacción cliente y recursos. 
 
Gilmore y Pine 
(2002)  
 
El servicio debe ser entendido como una experiencia que implica 
una transformación al interior de las empresas ya que el cliente más 
allá de diseñar un producto, también lo modifica y así adapta a la 
organización según sus necesidades. (Gilmore y Pine, 2002, p.  47). 
 
Lovelock et ál. 
(2011) 
Los servicios son considerados como acciones o desempeños  
intangibles (Lovelock, 2011, p. 45). 
 
Rivera J. (2016). 
 
Son actividades que  tratan de satisfacer necesidades. (Rivera, 
2016). 
Fuente. Elaboración propia, según revisión de la literatura. 
 
Si se analiza los aportes referidos, hay puntos de coincidencia en los 
investigadores que definen el servicio desde una mirada más pragmática vinculado a 
beneficios que solucionan un problema y generan una posterior satisfacción. 
  
Como es básico en el marketing toda persona adquiere un servicio para solucionar 






Por otro lado, en la revisión de la literatura también se aprecia consenso en 
relación a que los servicios son actividades intangibles que suelen construirse cuando 
interactúa el proveedor en interacción con el usuario del servicio. 
 
Es importante resaltar el aporte de Lovelock (2011) cuando señala que los 
servicios son también desempeños de carácter intangible que responde al nivel de eficacia 
del personal en las acciones que realizan para el consumidor. 
 
Para fines del presente estudio en el ámbito del marketing turístico se acoge la 
definición de Gronroos (1990) al señalar que los servicios son procesos más o menos 
intangibles que se experimentan de forma subjetiva y donde las actividades de producción 
y consumo se desarrollan de forma simultánea.  
 
Al respecto, es importante comentar que en el sector de hostelería se producen una 
cantidad de interacciones que incluyen diversos momentos de la verdad entre la 
organización y el cliente precisando que de lo que ocurra en estas interacciones 
repercutirá en el servicio percibido. 
 
Otro punto de análisis y reflexión es en base a tres elementos del servicio que 
enuncia Gronroos (1990). La primera es como una serie de procesos; experiencias que se 
presenta de forma intangible y; finalmente, el servicio como un conjunto de actividades 
dinámicas donde la producción y el consumo no pueden separarse totalmente. A 
diferencia de otros rubros económicos donde se aplica el servicio, en las pymes de 
hospedaje, la percepción del viajero de vivir una grata experiencia de estadía en un hotel 
es sensible a cualquier error o falla que cometa el proveedor ante un problema que tiene 
el cliente, lo cual reta a directivos y personal a adoptar una diversidad de estrategias de 







2.3.3. Conceptos de servicio al cliente  
El servicio al cliente es otro de los constructos que viene evolucionando no solo 
en su definición sino también en sus diversas formas de aplicación de acuerdo al sector 
económico. De acuerdo con Gaither (1983) el servicio al cliente es una variedad de 
actividades que generan una relación proveedor-usuario.  
 
Una siguiente definición enfatiza las diversas formas de interacción y los objetivos 
del servicio al cliente, donde se afirma que son un conjunto de actividades para lograr una 
tarea que implica el uso de interacciones con personas y medios alternativos.  Para ello, 
se debe primero diseñar el servicio, luego ejecutar y comunicar a fin de lograr la 
satisfacción del cliente y la eficiencia operacional (Lovelock, 1990). Al respecto, este 
autor a través de su enfoque conceptual otorga importancia a la gestión de la calidad del 
servicio que se complementa con la ejecución de sistemas integrados de gestión de la 
calidad con visión a largo plazo, y descartando lo inmediato y operativo que no permite 
trazar políticas sostenibles en el tiempo. 
 
El servicio al cliente es la capacidad de gestionar relaciones de mutua satisfacción 
de expectativas organización-cliente a través de fluidas interacciones y retroalimentación 
en todas las fases del proceso de servicio (Duque, 2005). 
 
Por otra parte, el objetivo del servicio al cliente tiene que ver con crear y mejorar 
experiencias entre el cliente y el servicio de la empresa. De esta forma, al obtener 
experiencias gratas se mejora los lazos de comunicación y se inicia nuevas formas para 
la interrelación constante de las partes (Duque, 2005). 
 
En el sector turismo y, específicamente en la industria hotelera internacional de 
prestigio, según Cabarcos (2006) para una buena atención al cliente se debe contar con 






Autores especializados en el rubro turístico como Botía M. y Orozco L. (2012), 
van más allá en su concepto al señalar términos como la capacidad de tener competencias 
a todo nivel. Se afirma que el servicio al cliente resulta de un proceso y diseño donde las 
áreas implicadas deben conocer su función específica y poseer las competencias 
especializadas, desde la alta dirección hasta llegar al personal operativo, siempre y cuando 
sean orientados por un equipo administrativo con enfoque al cliente. 
 
De las definiciones expuestas se infiere ciertos elementos importantes. Uno de 
ellos es entender y valorar el servicio al cliente como acciones que involucran relación de 
satisfacción entre las partes según Gaither (1983) y Duque (2015). Hoy se observa que 
marcas reconocidas como el hotel Hilton, Amazon y Neflix invierten miles de dólares 
cada año promoviendo contactos lúdicos y comunicación en la web para conocer a fondo 
las actitudes de su target para así proponer ofertas que generen una conexión con la oferta. 
 
Esta forma de enfocar los modelos de negocio genera a futuro resultados positivos 
en términos de rentabilidad y ganancias financieras. Para lograr este objetivo es 
fundamental la mirada en el cliente a fin de preparar a los colaboradores en base 
competencias y habilidades a través de características particulares como rasgos y valores 
que permita el desempeño óptimo en la labor de cada colaborador. 
 
2.3.4. Características del servicio al cliente  
Uno de los primeros investigadores en señalar las características particulares que 
tienen los servicios fue Zeithaml (1981), quien identificó elementos básicos como la 
intangibilidad plasmada en una serie de actividades donde la producción y consumo se 
producen simultáneamente. Es decir, los servicios no son objetos, sino más bien son 
resultados que no pueden ser verificados antes de su compra para comprobar su calidad. 
Esta diferencia de los servicios frente a los bienes hace que su entrega sea más compleja 
y represente una dificultad de las organizaciones por comprender cómo es que perciben 






Una segunda característica es la heterogeneidad de los servicios. Este aspecto es 
entendido, según Lovelock (1983), como la variabilidad de los resultados que puede 
presentarse en tres escenarios: de productor a productor, de cliente a cliente y, en el día a 
día, según el contexto situacional. En tal sentido, se genera una dificultad que garantice 
una calidad uniforme en el servicio al existir enfoques diferentes, desde la oferta y desde 
el receptor del servicio. Por una parte, está la organización que cree prestar un servicio 
diferencial que puede ser percibido de manera diferente por el cliente y por otro lado está 
el usuario que es parte de una cultura y personalidad específica (Lovelock, 1983). 
 
Otra característica de los servicios es la inseparabilidad por una sencilla razón que 
es tanto la producción como el consumo son indisociables. Es por ello que en servicios 
intensivos donde la interacción empleados-clientes es permanente, la calidad del servicio 
es muy sensible a posibles fallas en sus resultados ya que intervienen seres humanos con 
actitudes y comportamientos diferentes. 
 
Una siguiente característica básica de los servicios está relacionada con las 
anteriores. Al respecto, Gronroos (1983) (1990) refiere que el cliente al participar en el 
proceso del servicio como un recurso productivo no es poseedor del mismo; sino todo lo 
contrario. Por esta razón y sumando las demás características, se afirma que el cliente no 
puede almacenar los servicios a diferencia de los bienes que luego del intercambio 
comercial el cliente recibe el producto y se convierte en dueño de ese bien para los fines 
que crea conveniente. 
 
Posteriormente, estudios más profundos en empresas de servicios del sector 
financiero, telecomunicaciones y farmacéutico presentan importantes aportes relacionado 
a nuevas características en los servicios. Entre ellos destacan características como la 
participación en las diversas fase de producción del servicio; la percepción de la 
experiencia; la no existencia de inventarios; el tiempo de entrega del servicio y el número 






En el sector de las pequeñas empresas de hospedaje el servicio implica una alta 
interacción y activa participación del visitante con los colaboradores. Desde el contacto 
con personal del hotel del área de recepción, la percepción de la experiencia del turista se 
va construyendo a lo largo de las horas de su estadía hasta entrar en contacto con el ama 
de llaves, el personal de limpieza, los mozos y anfitriones en el desayuno, el agente de 
seguridad, entre otros. Este equipo que trabaja para servir al cliente es evaluado de forma 
permanente mediante su nivel de desempeño y en base al tiempo que utiliza para cumplir 
las labores encomendadas. El uso de un menor tiempo contribuye con un desempeño 
aceptable; un tiempo largo actúa como un factor que perjudica una percepción positiva 
del servicio. Es por ello, la importancia de la sensibilidad de las interacciones en los 
servicios cuidando el diseño, la puesta en práctica y evaluación constante del servicio 
porque se trabaja con personas para personas en un contexto de gustos y necesidades 
heterogéneas que implica valorar el tipo de información de cada huésped. 
 
2.3.5. Conceptos de calidad del servicio 
Al analizar los diversos aportes en la conceptualización de la calidad del servicio, 
se observa que no existe consenso en una definición única, pero si se evidencia una amplia 
gama de nuevos conocimientos a lo largo del tiempo. 
 
La calidad del servicio es definida como la capacidad de conformidad con lo 
solicitado por el cliente que debe entendido con claridad y sujeto a medición; lo contrario 
a ello la insatisfacción y mala calidad percibida por el usuario (Crosby, 1988). Este aporte 
es importante porque permite a los ofertantes tener un control de lo que ofrecen en 
términos de transparencia y procurar que lo que se ofrece desde un inicio se cumpla sin 
confusiones o discusiones posteriores que lamentar. 
 
Por su parte Stevens et ál. (1995) precisa que calidad del servicio es la capacidad 
de percepción que tiene el cliente de la superioridad en el servicio que se recibe 
considerando aspectos intangibles como la atención del personal; y, por otro lado, 






Mayer et ál (2003), inspirado en estudios de Gronroos (1984) señala que la calidad 
de servicio está condicionada por procesos denominado elementos técnicos y elementos 
funcionales. Por un lado, desde la perspectiva del ofertante se maneja decisiones 
administrativas para el proceso de instalación del servicio (proceso de montaje del 
servicio, PSA, abreviatura en inglés) que representa el elemento técnico; y por otro lado, 
la entrega del servicio (proceso de prestación de servicio, PDS, abreviatura en inglés) 
representa el elemento funcional. Luego de este proceso, se hace presente la actuación 
del consumidor. Su trabajo consistirá en realizar filtros perceptuales que permitirá evaluar 
la experiencia de servicio recibido en función a los dos procesos anteriores. Ver figura 1. 
 
 
Figura 1. Procesos en la calidad del servicio percibido.  
Fuente. Tomado de Mayer et ál. (2003, p. 623). 
 
Asimismo,  las etapas para obtener la calidad de servicio desde la perspectiva del 
consumidor dependen de un sistema dinámico que se inicia desde las decisiones 
administrativas, luego las variaciones de elementos del desarrollo del servicio que se 
mezclan con los filtros perceptuales del usuario, quien finalmente determina la calidad 






De lo planteado referente a los conceptos de la calidad de servicio es importante 
comentar la importancia de que todos los componentes del servicio se complementen y 
retroalimenten. Para este logro el acceso a información de las necesidades y expectativas 
del consumidor es fundamental. No ser conscientes de estos procesos, solo dará como 
resultado inversión en recursos mal aprovechados.  
 
2.3.6. Dimensiones de la calidad del servicio  
A lo largo de los años, reconocidos autores en marketing de servicios han 
propuesto formas de medición de la calidad de servicio teniendo puntos de coincidencia 
en ciertos elementos; por su parte, otros teóricos señalan propuestas divergentes, sin que 
hasta el momento exista amplio consenso. 
 
2.3.6.1. Modelo de la calidad percibida de Gronroos (1984). 
Christian Grönroos, académico e investigador finlandés especializado en el 
marketing relacional, de servicio y gestión de relaciones con el cliente, fue el pionero en 
la medición de la calidad del servicio desde la perspectiva del consumidor.  
 
Su principal aporte se sintetiza en la medición del servicio utilizando dos 
dimensiones básicas como es la calidad técnica (qué servicio recibe el cliente) y la calidad 
funcional (cómo recibe el servicio). 
 
La dimensión denominada Calidad Técnica del Resultado se refiere a aquel 
servicio que se le entrega al cliente cuando el proceso productivo y las interacciones del 
vendedor-comprador han finalizado. Por lo general, esta dimensión suele ser percibida y 
medida por el cliente con bastante objetividad ya que el resultado es una solución técnica 
frente a un problema que presenta el cliente. En este proceso se presentan interacciones 
entre proveedor y cliente, llamados momentos de la verdad donde el cliente buscará 






Al respecto, de la cita anterior, es oportuno un comentario mediante un ejemplo 
para su comprensión desde el servicio de hospedaje. Un huésped por casualidad dañó la 
configuración del control remoto del televisor de su habitación y pide ayuda al personal. 
En este tipo de circunstancias el cliente puede medir con objetividad el desempeño del 
personal que lo socorre porque evidentemente es un trabajo especializado que amerita 
conocimiento y destreza particular, según la gravedad del problema presentado. Este tipo 
de contratiempos se da con frecuencia en el servicio de hospedaje ya sea en los alimentos 
que se brinda al visitante, la limpieza, los servicios tecnológicos, entre otros. 
 
A su vez, por otro lado, el servicio presenta una dimensión denominada Calidad 
Funcional del Proceso donde el cliente percibe y evalúa de forma subjetiva cómo recibe 
el servicio, según el comportamiento de los colaboradores, a través de cada interacción. 
Si regresamos al mismo ejemplo el escenario sería el siguiente: el personal del hotel 
interactúa rápidamente y uno de ellos comunica amablemente al huésped, por medios 
digitales o de forma directa, que su problema ha sido solucionado a la brevedad. 
 
En ambas dimensiones, la percepción de la calidad total a la que llegue el cliente 
está mediada a través de la imagen corporativa que actúa como un filtro en la percepción 
de la calidad total del servicio. Por lo tanto, se entiende que, si las empresas de servicios 
tienen una imagen favorable o positiva del proveedor del servicio, es muy probable que 
el cliente comprenda y perdone pequeños errores en el futuro. Si la imagen de la empresa 
es negativa, los sucesivos errores del proveedor ocasionaran una baja percepción de la 
calidad del servicio. Es decir, una baja calidad de tipo técnico y a nivel de proceso para 
resolver los problemas del consumidor tiene efectos en la percepción de la calidad total 
del servicio (Gronroos, 1990). 
 
De los aportes teóricos citados, es importante prestar atención a las formas cómo 
se brinda el servicio ya que está relacionado con los procesos que, a su vez, se originan 
positiva o negativamente en los encuentros entre comprador-vendedor de definiría la 
percepción de la calidad total del servicio en el consumidor. Nótese, además, que la 





la calidad funcional, la cual trabaja con procesos que es la que moldeará las formas cómo 
se recibe el servicio. 
 
Finalmente, es destacable lo planteado por Gronroos (1990) referente a la calidad 
técnica y la calidad funcional como escenarios de información que servirá para que el 
cliente evalúe la calidad del servicio. Por ello las organizaciones tienen el reto de 
optimizar el proceso y el resultado final del servicio. No cabe duda el peso que tienen los 
procesos de desarrollo de la calidad del servicio (calidad funcional), los cuales se 
relacionan con los niveles de desempeño y habilidades que muestre el equipo humano 
como valor diferencial. 
 
2.3.6.2. Modelo de la calidad del servicio (SERVQUAL) de Berry, 
Parasuraman y Zeithaml (1985). 
A partir de las dimensiones básicas de la calidad del servicio de Gronroos (1984), 
el cual sentó las bases para identificar las dimensiones del sector servicio, Berry, 
Parasuraman y Zeithaml (1985) a través del artículo El rompecabezas de la calidad del 
servicio, proponen cinco dimensiones para medir la calidad del servicio y es conocido 
como modelo de discrepancias o Servqual. 
 
El instrumento multidimensional que diseñaron los investigadores consideró 22 
ítems y tuvo como objetivo conocer las expectativas y percepciones del consumidor de 
servicio. El trabajo se orientó bajo el paradigma de expectativa-desconfirmación donde 
la calidad del servicio se mide a partir de la diferencia entre las expectativas generales del 
cliente y sus percepciones. Es decir, las expectativas del consumidor se confirman o 
rechazan mediante las percepciones reales en la experiencia del servicio. 
  
La primera dimensión denominada elementos tangibles implica todos los 
materiales y equipos presentes en cada espacio de la organización; asimismo, la 





relacionados con aspectos operativos y significados simbólicos ya sea cuadros, colores, 
diseños de los recintos, entre otros, elementos connotativos (Berry et ál., 1984). 
   
El desempeño fiabilidad es entendida por sus autores como todas las competencias 
y habilidades del personal a fin de cumplir con el servicio prometido y hacer más 
placentero la estadía de los visitantes.  
 
La tercera dimensión es la capacidad de respuesta que viene a ser la actitud 
proactiva mediante un servicio rápido y el deseo de solucionar problemas operativos que 
afecten al cliente. 
 
La seguridad, cuarta dimensión de la calidad del servicio, implica conocimientos, 
cortesía y confianza que debe irradiar el personal. 
 
Finalmente, la empatía, que deben mostrar los colaboradores, tiene que ver con la 
atención personalizada, buenas comunicaciones, carisma y cariño a los clientes. 
 
De todos los componentes de la calidad del servicio se resalta la capacidad de 
respuesta, seguridad y empatía que están gestionadas directamente por el personal de la 
organización (Ibíd.). 
 
A su vez, es importante precisar que los elementos de la calidad del servicio tales 
como elementos tangibles o físicos (aspectos observables), fiabilidad, capacidad de 
respuesta, seguridad y empatía fueron validadas en distintos sectores económicos de 
servicios donde se detectó una mayor importancia a la dimensión fiabilidad, por parte de 
los usuarios encuestados. 
 
Del aporte anterior se infiere ciertos elementos claves que los directivos deben 





organización enfatice la motivación, incentivos y otras formas de mantener contento al 
personal que está en contacto cotidiano con los clientes. Todas las formas de 
comportamiento del personal pueden afectar elevando o reduciendo la calidad percibida 
del servicio. Es por ello su rol clave en los encuentros o momentos de la verdad durante 
el proceso del servicio. Es importante recordar que el corazón de toda organización es su 
público interno que es evaluado por su nivel de desempeño en el proceso de entrega del 
servicio. 
 
2.3.6.3. Modelo de la Calidad del Servicio de Gronroos-Gummesson 
(1987). 
El modelo de la Calidad del Servicio de Gronroos-Gummesson fue presentado a 
la comunidad científica en 1987. La propuesta se refiere a un conjunto de elementos 
sistematizados por Gronroos (1984) que explica las interrelacionados de cómo se forma 
la calidad de servicio, a partir de la fusión de profundas investigaciones de ambos autores. 
 
Por un lado, el modelo de Gummesson señala la existencia de cuatro factores de 
la calidad de servicio de una empresa conocidas como las 4 Q: calidad del diseño, calidad 
de la producción, calidad de entrega y calidad de las relaciones empleados-clientes.  
 
La Calidad del Diseño, considerado una de las Q de la calidad, influye tanto en la 
calidad técnica como en la calidad funcional. Al respecto, hay ocasiones donde el cliente 
participa en el proceso de diseño y coordina con el personal de la empresa para que de  
forma conjunta se pueda solucionar un problema de importancia. En esta interacción el 
cliente percibe que el empleado es muy atento, tiene una actitud sincera de servicio y hace 
esfuerzos extras para resolver cada problema que se presenta. Es en este contexto especial, 
donde la calidad del diseño, mediante la complicidad o participación de las partes, hace  







Por otra parte, la Calidad de la Producción ejerce influencia en la Calidad Técnica 
del Resultado ya que ésta última es el resultado de todo el proceso del servicio; a su vez, 
en este proceso surgen interacciones entre comprador-vendedor y es así como se habla 
también de una influencia de la calidad de producción en la calidad funcional. Un caso 
frecuente es cuando el huésped es guiado a conocer todas las áreas de uso que el hotel le 
brinda. La forma en que el turista percibe las interacciones con la producción y sus 
procesos, así como con los recursos decorativos y equipos de confort como estufas, 
fragancias, adornos, accesorios del área de boutique, entre otros, influyen en la calidad 
funcional (Gronnroos,1990). 
 
Asimismo, según Gronnroos (1990) es importante considerar que de la forma 
cómo se gestione o se tome decisiones en relación a cada factor de las 4 Q de Gummesson 
















Figura 2. Modelo de la Calidad de los Servicios de Gronroos-Gummesson (1987). 
Fuente. Tomado de Gummesson y Gronroos (1987, p.38) y Gronroos (1990, p. 66). 
 
 
De lo señalado, se infiere la interrelación de los elementos del modelo de calidad 
de los servicios referenciados. Por una parte, la calidad del servicio que en primera 
instancia propone Gummesson (1987) tiene un efecto significativo con la calidad 
percibida del cliente señalada por Gronroos (1987). En situaciones de relación empresa-
cliente mediadas por la virtualidad, elementos como la imagen, experiencia y expectativa 
del cliente son piezas claves en la construcción de una percepción que pasa por captar 
información de las ofertas desde los sentidos a fin de otorgar confianza o no a una 
organización. 
 
2.3.6.4. Modelo de la calidad total percibida en los servicios de Gronroos 
(1988). 
La década de los 80 fue una etapa de gran producción teórica en el campo del 
marketing de servicios. Se destaca en 1988 el aporte de Gronroos quien propone el 
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modelo denominado calidad total percibida en los servicios con el objetivo de profundizar 
el proceso del servicio desde la percepción del consumidor. Para ello plantea dos 
escenarios denominados calidad esperada y calidad experimentada. 
 
Se sostiene que la calidad esperada que busca el usuario del servicio se manifiesta 
cuando la calidad experimentada logra satisfacer sus expectativas. Para dicho fin el 
modelo hace uso de diversos factores. Uno de ellos es la promoción o comunicación de 
marketing que está bajo el control de la empresa y que entre sus elementos destacan la 
publicidad, e-mail, campañas de ventas y Relaciones Públicas. La imagen corporativa o 
reputación que proyecta la empresa en su mercado, así como la comunicación boca a boca 
de los grupos sociales son los otros factores que, controlados de forma indirecta por la 
empresa, influyen en las expectativas del cliente. Asimismo, las necesidades humanas son 
también factores influyentes en la calidad esperada que busca el cliente (Gronroos, 1988). 
   
Un aspecto importante por considerar es que la calidad total percibida está 
condicionado por el ajuste entre los elementos de la calidad experimentada y los 














Figura 3. Factores determinantes en la calidad esperada, según el Modelo de calidad 
total percibida del cliente en los servicios.  
Fuente. Tomado de Gronroos (1988, p. 12).  
 
 
Del modelo referido en este acápite es oportuno comentar el papel que juegan los 
directivos y los colaboradores para tener bajo control los factores directos e indirectos 
que influyen en las expectativas del cliente frente al servicio percibido. 
 
Se infiere, finalmente, que un mayor nivel de Calidad Total Percibida en los 
servicios dependerá del nivel de distancia que exista entre calidad experimentada y 
calidad esperada. A mayor brecha entre ellas menor calidad percibida. Por lo tanto, se 
deduce, la existencia del binomio organización-cliente donde ambas partes construyen la 
calidad percibida del cliente. Para lograr este objetivo, desde el control de la organización, 
las habilidades y competencias del personal son aspectos clave siempre y cuando el 
equipo directivo defina previamente los lineamientos estructurales que guiaran los 
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2.3.7. Principios para la buena calidad percibida en los servicios 
Una serie de estudios empíricos y evidencias acumuladas año tras año, hizo que 
el especialista en marketing de servicios Gronrros presentara en 1990 seis principios de 
la buena calidad percibida en los servicios.  
 
El primer principio denominado Profesionalidad y Habilidad está relacionado con 
el resultado del servicio a fin de asegurar que el cliente detecte en la organización su 
capacidad en el buen entrenamiento de sus recursos humanos, físicos y sistemas 
operativos para resolver problemas en el momento y tiempo adecuado. Una siguiente 
regla relacionado al proceso del servicio se denomina Accesibilidad y Flexibilidad, el 
cual permite a los clientes tener la creencia que las empresas de servicios con todo su staff 
de recursos en general, incluido horario de trabajo y áreas respectivas, están predispuestos 
a servir y adaptar su trabajos según los deseos, demandas, y exigencias del cliente 
(Gronroos, 1990). 
 
Por su parte, el principio llamado Actitud y Comportamiento posibilita que el 
personal durante el proceso del servicio se preocupe por los problemas del cliente 
buscando ayudarlos con un trato agradable y espontáneo. El cuarto criterio llamado 
Fiabilidad y Formalidad, también relacionado al proceso, implica que los colaboradores 
tienen la responsabilidad de cumplir lo prometido en el contrato y actuar avalando los 
intereses del cliente. Asimismo, si durante la ejecución del servicio, ocurre algo 
impredecible, el proveedor de servicios actuará de inmediato para que se restablezca el 
orden a favor del cliente; éste principio es llamado Restablecimiento. 
 
Finalmente, la Reputación y Credibilidad tiene que ver con el nivel de confianza 
que poseen los clientes en los proveedores de servicio. Significa que el cliente cree que 
la empresa le ofrece un nivel de actuación y un conjunto de valores éticos que pueden ser 
compartidos por ambas partes. Este punto de vista está relacionado con la imagen 






Es importante resaltar, según indica el autor referido, estos seis principios actúan 
como líneas maestras; por tanto, algunos criterios se adaptar mejor a ciertos sectores 
económicos que a otros. La elección de cada uno de ellos estará condicionada por el 
precio, las necesidades de los clientes de cada segmento y la calidad del servicio. 
 
2.3.8. Interacción en los procesos del servicio hotelero 
Para comprender las interacciones que se desarrollan entre el colaborador y el 
huésped durante el servicio de alojamiento es importante conocer previamente las fases 
del ciclo de su estadía que incluye diversos momentos de la verdad entre los que destacan 
la reserva, el transfer, el Check In, la estadía del huésped en el hotel y la fase final 
denominada Check Out. 
 
En cada fase es fundamental la gestión de las coordinaciones y la información a 
nivel de las áreas para cumplir con lo prometido en la oferta como, por ejemplo, una 
coordinación del personal de traslado con el conductor del vehículo para recoger al 
huésped desde el aeropuerto en la hora indicada. A su vez, la estrecha coordinación entre 
el botones y la recepcionista para evidenciar y proyectar una buena imagen del servicio. 
 
Asimismo, cada personal que interactúa con el usuario del servicio debe tener 
información actualizada y saber comunicarla a través de un mensaje claro y preciso a fin 
de evitar malos entendidos entre emisor y receptor. Al respecto una de las tareas del 
personal de atención al huésped es conocer bien el servicio ofertado, según el tipo de 
huésped, gustos y necesidades.  
 
El área de recepción es un lugar clave en la relación colaborador-huésped. La 
forma cómo la recepcionista maneja las explicaciones, dudas, consultas o quejas tiene un 






En tal sentido, Arguello (2017) en el mapa de procesos de hospedajes plantea siete 
componentes como las entradas, controles, mecanismos, actividades, indicadores, 
recursos y salidas. A su vez, se indica actividades como la gestión y limpieza de 
habitaciones, la administración del servicio al huésped, servicios a la habitación, gestión 
del marketing, gestión del abastecimiento y el pago.  
 
Las actividades están compuestas por operaciones que incluyen interacciones cara 
a cara o directas entre los colaboradores y el huésped donde afloran relaciones 
emocionales y cognitivas heterogéneas que marcaran la pauta en la construcción de la 
percepción del servicio. 
 
En el cuadro 3 se presenta un diagrama de flujo cuyo objetivo es optimizar el 
tiempo en el servicio ya que permite cuantificar las demoras y las insatisfacciones en las 






Cuadro 3. Descripción de interacciones colaborador-huésped en los procesos del 
servicio de alojamiento en hoteles.  
Perfil del huésped: turista que reside 
en el extranjero. 
Es aquel que se queda en promedio 
tres días en la ciudad del Cusco y 
registra una estadía de 6 días en el 
hotel, aunque pernocte en promedio 
tres días. 
                              Actual /    Propuesta /   Mejoras 
O= Operaciones       6 
T= Transportes         3 
D= Demoras             3                0                    2 
I= Insatisfacción       5                 3                   2 
Fuente. Elaborado por la investigadora, según adaptación de Arguello (2017).  
 
 
Descripción de los Eventos O T D I Descripción 
1. El huésped llega al Aeropuerto y es recogido por 
personal del servicio de taxi 
 X    
2. Check In que implica la presencia del huésped en el área 
de recepción para validad su identidad y la reserva del 
hospedaje 
X     
3. Diálogo de la recepcionista y el huésped para explicar 
los servicios y absolver alguna inquietud del visitante  
X     
4. El botones explica al huésped información de interés X    Se entrega la 
habitación 
5. Se le transporta al huésped a su habitación   X    
 
6. El huésped no encuentra señal de Wifi en su habitación 




7. El huésped no encuentra información actualizada y 
dirección exacta de los sitios arqueológicos ubicados en la 
ciudad del Cusco. 
   X No hay 
folletos de 
información 
8. El huésped pregunta a la recepcionista lugares 
nocturnos para salir en la noche. 
X     
9. El huésped sale al día siguiente al tours programado 
donde visita Machu Picchu y  otros atractivos cercanos a 
la ciudadela. Se ausenta del hotel 2 a 3 días. 
X     
10. Ya de regreso del tours, el huésped tiene problemas 
con la demora de los artículos de limpieza que solicitó al 
personal del hotel  para su aseo personal. 
  X X Demoras en 
el servicio 
11. Tiene problemas en la demora para que le habiliten la 
ducha caliente en su habitación. 
  X X Demoras en 
el servicio 
12. Ya en el quinto día, el huésped está pendiente de la 
revisión de la habitación para su liquidación. 
  X X Demoras en 
el servicio 
13. El huésped realiza el Check Out que incluye entrega 
de llaves y la regularización de posibles gastos. 
X     
14. Personal del hotel transporta al huésped al aeropuerto.  X    





En el esquema señalado en el cuadro 3, se trabajó con indicadores como 
operaciones, transportes, demoras y las insatisfacciones. 
 
Lo primero que permite este diagrama de flujo de procesos es observar las 
actividades donde se presentan posibles fallas a fin de que se realice las respectivas 
coordinaciones de las áreas implicadas que deben trabajar en conjunto ante un problema. 
 
Luego, la dirección de flujo de procesos deberá estar indicado mediante flechas 
que facilite realizar una trazabilidad de los puntos críticos y positivos en el servicio. Todo 
ello permitirá el ahorro de recursos y la eficiencia del servicio. 
 
Asimismo, en el cuadro 3 se observa diversos eventos de tipo operación donde se 
presenta interacciones directas entre el personal y el huésped. Aquí son relevantes las 
capacidades del personal para cumplir o superar las expectativas del visitante. Se observa 
además que las 3 actividades de transporte actuaron favorablemente. Por su parte, las 3 
demoras registradas contribuyeron a que se generara insatisfacción. Respecto a las 5 
insatisfacciones se debió por causa de no contar con información oportuna y recursos 
óptimos. 
 
Si bien esta casuística es una radiografía de la calidad de servicio que brinda el 
ofertante; también es una oportunidad que permite la presentación de propuestas de 
mejora a corto y mediano plazo. Transcurrido un lapso de tiempo se vuelve a evaluar el 
esquema señalando los aspectos de mejora. 
 
Esta forma de trabajo permite, además, el compromiso y la actitud para ofrecer 
mejoras continuas en el servicio que debe partir desde la iniciativa de los directivos y ser 






2.3.9. Modelo del triángulo del servicio como proceso de interacción de 
Albrecht y Zemke (1984) 
El modelo denominado triángulo del servicio, según sus creadores, debe partir 
desde la gerencia del servicio entendida ésta última como un proceso de cambio de 
pensamiento que implica un conjunto de valores, actitudes y métodos (Albrecht & Zemke, 
1984). 
 
A su vez, este modelo enfoca el servicio como un proceso de interacción más que 
una estructura ya que en él están presente cuatro elementos dinámicos que se 
complementan e influyen recíprocamente. El primer componente del modelo es el cliente, 
considerado el eje central del proceso; otro elemento a considerar son las estrategias del 
servicio; luego el personal y; finalmente, todos los sistemas que utiliza la empresa. Aquí 
el triángulo del servicio actúa como un ente facilitador de un marco de referencia o línea 
base sobre el cual la calidad del servicio y la gestión de los momentos de verdad se 
desarrollarán (Ibíd.). 
 
Según sus creadores,  Albrecht y Zemke (1984), el proceso del triángulo del 
servicio se inicia con la identificación de los segmentos de clientes a atender y sus 
motivaciones frente al servicio; enseguida se identifica la estrategia de negocio; luego se 
procede a la interacción de la estrategia con el personal y con los sistemas de la 
organización para que los colaboradores realicen su trabajo. 
 
En las siguientes líneas se procederá a analizar el rol de cada uno de los elementos 
del triángulo del servicio en el orden siguiente: cliente, estrategia de servicio, personal y 
sistemas de servicio. Ver figura 4. 
 
El primer elemento del triángulo del servicio es el cliente, considerado el centro 
del modelo ya que definirá la calidad del servicio durante los momentos de la verdad a 





contacto con el cliente la empresa pone en juego su imagen. Es decir, a mayor control de 
los momentos de la verdad mejor será la imagen que proyecta la empresa. 
 
El enunciado anterior considera dos términos que se entrelazan. Por un lado, el 
trabajo cuidadoso de construir una imagen de la empresa; y por otro son los distintos 
momentos de verdad entendida como situaciones en la que el cliente se pone en contacto 
con algún aspecto de la organización y obtiene una impresión sobre la calidad de su 
servicio. 
 
El segundo componente es la estrategia del servicio. Aquí el modelo referido hace 
uso de los flujos de comunicación de ida y vuelta, los cuales generan interacciones 
graficados mediante líneas de conexión. Es decir, la estrategia de servicio debe ser 
comunicada al cliente y ser adapta a sus necesidades y motivaciones. 
 
Al respecto, de la cita anterior se infiere que toda organización debe saber 
comunicar sus diversos servicios a partir de una previa identificación de las necesidades 
de los visitantes para que con este insumo informativo se pueda presentar una estrategia 
del servicio que responda a lo que realmente busca el cliente. 
 
El tercer componente está demarcado por la línea que promueve la interacción 
cliente-colaboradores a través de encuentros directos o indirectos llamado momentos de 
la verdad que actúan como termómetros que miden el nivel de calidad del servicio. 
Asimismo, el triángulo del servicio presenta conexiones entre la estrategia de servicio y 
los colaboradores. Aquí se busca lograr una experiencia grata del consumidor en cada 
momento de la verdad. Para ello, cada personal debe proyectar una filosofía del servicio 
previamente definida por la Gerencia. 
 
Se infiere, a partir de la cita anterior, la importancia de centrar todas las acciones 
organizacionales pensando en el bienestar del cliente. Para ello es importante la labor de 





comunicación y confianza entre proveedores del servicio y clientes. Por una parte, es 
importante recordar que el usuario es copartícipe de la calidad del servicio pues 
contribuye materializando deseos y necesidades; y, por otra parte, la alta dirección motiva 
a su personal a cumplir con la estrategia previamente definida. 
 
Figura 4. El triángulo del servicio de Albrecht y Zemke.  
Fuente. Tomado de Albrecht y Zemke (1984, p. 40). 
 
El cuarto elemento en la figura del triángulo de servicio relaciona al cliente con 
los sistemas que contribuyen a optimizar el servicio. Se tiene a las herramientas tangibles 
tanto físicas como técnicas, así como los medios intangibles entre éstos últimos figuran 
los procesos administrativos, el nivel de cooperación, el manejo de conflictos, las reglas 
laborales, la gestión del conocimiento del cliente, entre otros. Todos ellos se subordinan 
al tipo de estrategia de servicio empleado por la organización (Albrecht & Zemke, 1984). 
 
Al respecto, los autores señalan la importancia de la conexión de la estrategia de 
servicio con los sistemas, sugiriendo que el diseño y despliegue de los sistemas físicos y 
administrativos se deduzcan de la estrategia del servicio.  
Formular las 
promesas 








Un aspecto fundamental en el modelo del triángulo del servicio es la jerarquía de 
la estrategia de servicio sobre los sistemas que deben trabajar para el logro de éste; pero 
sucede que en la vida práctica de las organizaciones no hay una interacción entre estos 
eslabones por un problema de resistencia a seguir con paradigmas. Se observa, entonces 
una brecha muy amplia entre el ideal y lo que realmente se ejecuta. 
 
2.3.10. Marketing Relacional como origen de la Gestión de Relaciones con el 
Cliente (CRM) 
Una revisión de la literatura especializada en marketing de servicios a través de 
fuentes primarias refiere que la estrategia Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) 
tiene su origen en el marketing relacional el cual es planteado por primera vez en 1983 
por el investigador, catedrático y asesor de empresas en el sector servicios Leonard Berry. 
  
En las siguientes líneas se presenta los aportes teóricos referente al marketing 
relacional planteado por su creador L. Berry, desarrollados en dos momentos históricos 
que le permitió mejorar su propuesta. El primero data de 1983, con un enfoque restringido 
pero que sienta las bases para entender la dinámica de la interacción en las relaciones 
comerciales proveedor-cliente; el segundo momento se manifiesta en el 2000, con un 
enfoque más consistente de lo que es marketing relacional. 
 
 
2.3.10.1. Definición y características del Marketing Relacional. Aportes 
de Berry L. (1983). 
El término Marketing Relacional es propalado en círculos científicos -por primera 
vez- a inicios de la década del 80. Fue Leonard Berry quien, en 1983, como parte de sus 
investigaciones en organizaciones de servicios, detectó que éstas se preocupaban solo en 





observación le brindó la oportunidad de presentar su artículo Marketing Relacional en la 
Conferencia Anual de la Asociación Americana de Marketing. De esta forma Berry L. 
fue el primer investigador que definió marketing relacional, en 1983. 
 
Es desde la perspectiva del marketing de servicios que Berry (1983) definiría que 
el marketing de relaciones es atraer, mantener y mejorar las relaciones con los clientes. 
 
Asimismo, entre los aportes más importantes en el ámbito de los servicios que 
plantea L. Berry se destaca dos ideas centrales: por una parte, las condiciones en las que 
se puede aplicar el marketing relacional y; por otro lado, las estrategias a considerar en el 
plan de marketing relacional. 
 
El primer aporte se refiere a ciertas condiciones elementales que deben presentar 
los proveedores de servicio para ejercer con éxito el marketing relacional. La primera de 
ellas es que debe existir una compra periódica o continua del servicio. La segunda 
condición es que el cliente tiene la potestad de elegir al proveedor de su predilección 
precisando que en el mercado hay diversas alternativas, entre las que se encuentran 
proveedores de servicios alternativos o sustitutos (Berry, 1983). 
 
El segundo aporte desarrolla una serie de estrategias que utiliza el marketing 
relacional a través de un plan de marketing entre las que destacan la planificación de un 
servicio básico o central, la personalización de las relaciones, el aumento del servicio, los 
precios de relación y el marketing interno. 
 
Según L. Berry (2983), la primera estrategia denominada diseño de un servicio 
central, a partir de la cual se construye una relación, es aquel que logra atraer a clientes 
nuevos (público objetivo) por medio de la satisfacción de sus necesidades y se consolida 
por su calidad, naturaleza a largo plazo y sus múltiples partes; a su vez es un elemento 






Lo importante en este aporte es la capacidad de identificar los deseos y 
necesidades del cliente para luego satisfacerlos mediante la calidad del servicio como 
proceso continuo en el tiempo. 
 
Una siguiente estrategia planteada es la personalización de la relación. En 
negocios intangibles como los servicios, existe la posibilidad de personalizar el servicio 
brindado, recogiendo toda la información, características y necesidades del cliente. Estas 
formas de generar lazos de interacción pueden significar un incentivo para el cliente de 
seguir perteneciendo al proveedor, en lugar de buscar otro y empezar de nuevo (Berry, 
1983). 
 
Para este objetivo, Berry (1983) delimita algunos requisitos. Uno de ellos es que 
la organización tenga cierta capacidad de brindar un servicio personalizado y, por otro 
lado, tenga la facilidad de procesar datos electrónicos mediante la tecnología que 
permitirá cruzar información valiosa de cada cliente.  
 
Una tercera estrategia que gestiona el marketing relacional, según Berry (1983) es 
incrementar valor al servicio. Consiste en entregar un extra adicional al servicio que se le 
brinda al cliente, con el objetivo de diferenciarlo de la competencia por lo que esos 
“extras” deben ser genuinos y difícilmente igualables a fin de ser valorados por los 
clientes y posteriormente fomentar la lealtad. 
 
Berry (1983) explica que los llamados “extras” puede ser cualquier añadidura que 
se desee siempre y cuando estos sean realmente valorados por el público objetivo. Por 
ejemplo, un hotel que decide presentar ferias de artesanía o presentaciones musicales 
autóctonas de origen folclórico en sus instalaciones a un grupo de turistas extranjeros; 
una compañía de bienes raíces que gasta en mejorar una casa antes de venderla, utiliza un 
valor agregado de servicios; y también, un banco al realizar seminarios de gestión para 
sus clientes microempresarios, son ejemplos de marcada ventaja diferencial en los 
servicios. 
 
Asimismo, la cuarta estrategia denominada precios de relación es bastante 
utilizada de manera innovadora para la generación de lealtad en el cliente en cuestiones 





precios en los servicios ofrecidos, es decir, darle un incentivo al cliente en cuanto a precio 
para conseguir su adhesión. De esa manera, descuentos especiales como los que aplican 
las aerolíneas en sus programas viajeros frecuentes, por ejemplo, son una manera de 
cimentar el servicio como único proveedor a través de una reducción del precio (Berry, 
1983). 
 
La estrategia final es el marketing interno. Consiste en considerar al cliente dentro 
de la empresa, reemplazando el papel del cliente por el de empleado y el producto por el 
trabajo realizado. El autor también señala que las empresas de servicios que necesitan 
mucha mano de obra deben utilizar el marketing interno para mantener motivado al 
personal, convirtiéndolos en personal de calidad con capacidad de ofrecer un servicio de 
calidad. Para conseguir esto último, los procesos que normalmente se utilizan en el 
marketing como investigación de mercados, segmentación, modificación de productos y 
programación de comunicaciones, también servirán para el marketing tanto interno como 
externo (Ibíd.). 
 
Como comentario es importante valorar todas las estrategias que utiliza el 
marketing relaciones; pero sobresale entre todos el garantizar el servicio básico o central 
y el incrementar valor al servicio que permite cumplir con las expectativas del usuario. 
Hoy los clientes buscan beneficios más contundentes que realmente los invite a repetir la 
compra con experiencias marcadas de emoción y sorpresa. Las tiendas en línea y físicas 
son escenarios donde el personal interactúa con los potenciales y frecuentes clientes para 
ofrecer servicios básicos, pero a la vez es una oportunidad para ofrecer un servicio con 
valor agregado que colme las necesidades del consumidor. 
 
2.3.10.2. Estrategias del marketing relacional. Nuevos aportes de Berry 
L. (2000). 
En el 2000, Berry L. replantea sus aportes iniciales del concepto marketing relacional 
de 1983 al manifestar que este nuevo paradigma del marketing no es solo una estrategia 
o un conjunto de técnicas, herramientas y tácticas. Amplia la definición inicial señalando 





impulsan las capacidades y habilidades de una empresa para ofrecer excelencia en el 
servicio mediante una renovación y aprendizaje constante de sus clientes. 
 
Asimismo, realiza una reflexión sobre lo fundamental en las estrategias del marketing 
relacional. Se considera por una parte los extras o plus del servicio y; por otro lado, los 
precios de incentivo como estrategias útiles, pero no esenciales. 
 
En tal sentido, surge aquí una pregunta elemental ¿qué estrategia es la más relevante 
en el marketing relacional? Berry (2000) precisa que lo más importante es brindar un 
servicio de calidad para satisfacer una necesidad o deseo. Afirma, además, que un servicio 
correcto origina la confianza de los clientes hacia la empresa y posteriormente el 
compromiso. De esta forma, las empresas de servicios comercializan las promesas de los 
atributos de un servicio para luego recibir la confianza y credibilidad de los clientes a esas 
promesas. Como resultado de todo este esfuerzo el cliente se compromete con la 
organización mediante la promesa de serle fiel. 
 
Como resultado de numerosas investigaciones, en el 2000 Leonard Berry reformula 
ciertos elementos importantes llegando a la conclusión que son tres las estrategias más 
relevantes en el marketing relacional: los servicios centrales, la calidad de los servicios y 
la confianza; las demás estrategias se mueven alrededor de éstas, precisa Berry (2000). 
 
A continuación, se procederá a realizar un análisis a través de una comparación de los 
aportes de Berry de 1983 y el 2000. Se destaca la preeminencia del servicio central que 
actúa como núcleo para el intercambio en la relación comercial; luego todos los demás 
elementos del primer aporte se sintetizan en la calidad del servicio como estrategia nueva 
presente en el segundo aporte. Un elemento nuevo es el término confianza que 
progresivamente se va a formar en el cliente como resultado de una eficiente calidad del 






Los estudios sucesivos tomaron como base las tres estrategias que utiliza el marketing 
relacional presentado por L. Berry y, es a partir de lo avanzado, que la comunidad 
científica pudo desarrollar nuevas contribuciones que permitió conocer un poco más las 
formas de relación que mantienen los proveedores con sus diversos segmentos. 
 
2.3.10.3. Definición de Marketing relacional, según el enfoque de la 
Escuela Nórdica. 
Esta escuela es representada por Christian Gronroos y Evert Gummesson, quienes 
consideran al marketing relacional como un nuevo paradigma que se desenvuelve dentro 
del marketing de servicios, pero aplicable a cualquier organización mediante las 
relaciones empresa-cliente. 
 
Los principales aportes de esta corriente es visualizar al marketing como un proceso 
cros-funcional que implica simultáneamente a diversas áreas en la organización, 
asimismo, el establecimiento de relaciones como proceso a lo largo del tiempo, y no como 
una transacción puntual. En base a esta perspectiva se identificó el proceso de interacción 
como constructo, base en la estrategia relacional; el proceso de diálogo y, finalmente, el 
proceso de creación de valor (Rosendo y Laguna, 2012). 
 
Se debe precisar que lo central de este enfoque es la capacidad de lograr la 
integración de las partes ya que la empresa está integrada por un conjunto de personas, 
tecnología, sistemas y conocimiento que interactúan con diferentes segmentos al que 
ofrece un producto o servicio determinado (Gronroos, 1996; Gummesson, 1994, 1997 a, 
1997b). 
 
Posteriormente, Gronroos C. (1990) enriqueció la definición de Leonard Berry 
expresando que el marketing relacional es primero lograr la identificación y el desarrollo 
y, cuando sea necesario, poder concluir relaciones con los consumidores a fin de 






Más adelante, Gummesson (1994) define el marketing relacional como un 
enfoque basado en los conceptos de relaciones, interacciones y redes. 
 
2.3.10.4. Marketing relacional, según el enfoque de la Escuela Anglo-
Australiana. 
Conformado por un grupo de investigadores de la Universidad de Cranfield (Reino 
Unido) y la Universidad de Monash (Australia). Entre sus representantes destacan Adrián 
Payne, Martín Christopher y David Ballantyne. 
 
Esta corriente considera que tanto la calidad como el servicio actúan como medios 
para incrementar la entrega de valor a los clientes, quienes de esta forma mantendrán una 
relación cercana con el proveedor (Christopher et al., 1995). 
 
Este enfoque coincide con las otras escuelas en lo referente a que el enfoque relacional 
debe ser entendido como una aproximación holística donde las organizaciones operan 
mediante equipos multidisciplinarios o los llamados cross-funcionales para entregar valor 
y satisfacción al cliente (Payne, 1995; Peck et al. 1999; Palmer, Lindgreen y Vanhamme, 
2005). 
 
El aporte central de este enfoque es la propuesta del modelo de los seis mercados que 
las organizaciones deben integrar mediante procesos de interacción. Se destaca el 
mercado de clientes, mercado interno, de referencias, de proveedores, de empleados y el 
mercado de influyentes o líderes de opinión. 
 
Por consiguiente, si entendemos el marketing relacional, no sólo como la captación 
de clientes, sino como la retención de los mismos, es imprescindible que estos seis 
mercados interactúen de modo que ofrezcan un mayor valor agregado al consumidor final, 






2.3.10.5. Marketing Relacional, según el enfoque del Grupo IMP. 
Esta escuela nace en 1976, a partir de estudios en el sector industrial, siendo sus 
máximos representantes Hakanson y Ford (1982); Morgan y Hunt (1994); Sánchez et al., 
(2000); autores representativos quienes comparten puntos de vistas coincidentes entre las 
que destacan que las grandes corporaciones buscan retener a sus mejores clientes y una 
manera práctica de hacerlo es fomentando la interacción organizacional continúa basada 
en cooperaciones mutuas empresa-cliente como estrategia central. 
 
En esta perspectiva, los investigadores de esta escuela proponen conceptos básicos 
del marketing relacional.  Uno de ellos es que las relaciones empresa-segmentos se 
originan de interacciones técnicas, sociales (confianza, compromiso y poder) y 
económicas. El segundo de estos conceptos postula que las relaciones empresa- 
comprador está inmersa en redes macroeconómicas que se relacionan a través de 
múltiples interacciones entre organizaciones formando alianzas, beneficios mutuos y 
rentabilidad. El tercer concepto propone que las relaciones son una combinación de 
adaptaciones individuales y producciones efectivas. Finalmente se señala que las 
relaciones son confrontaciones, a través de las cuales se identifican diferentes 
dimensiones de recursos que son utilizados por los referentes empresariales (Hakansson, 
1982, en Rosendo y Laguna, 2012). 
 
Se deduce de las ideas presentadas la presencia de niveles relacionales que van desde 
una relación cercana empresa-cliente, luego entre organizaciones afines, seguido de 
relaciones persona-producción para luego llegar a relaciones de competencia donde se 
evalúa el uso y gestión de recursos. 
 
2.3.10.6. Definiciones de marketing relacional. 
El marketing relacional, definido por Rivera y López-Rua (2009) es poder crear, 







Asimismo,  el objetivo de este tipo de marketing es retener a prospectos rentables  
para generar relaciones provechosas que faciliten la permanencia del servicio en el 
mercado (Rivera & López-Rua, 2009). 
 
En esta línea Becerra y García (2013) afirman que el marketing relacional busca 
promover relaciones cercanas con clientes a fin de conocerlos más para así brindarles 
productos y servicios que respondan a sus necesidades. 
 
En los aportes citados se ve claramente la importancia del acceso al conocimiento 
del cliente que implica una nueva forma de hacer empresa. 
 
A su vez, el marketing relacional en términos prácticos genera en el tiempo mayor 
rentabilidad porque es un cambio estructural y no procedimental donde la relación 
empresa-cliente es de cooperación (Guadarrama y Rosales, 2015). 
 
Los aportes teóricos coinciden en que el beneficio de llevar adelante este tipo de 
marketing es que, a través de un profundo conocimiento de cada segmento, las 
organizaciones pueden maximizar sus utilidades. Para lograrlo primero se debe responder 
con productos o servicios de calidad, según las expectativas y gustos del cliente. A su 
vez, se debe fusionar el servicio al cliente con el valor agregado. 
 
Como comentario se señala que el trabajo del marketing relacional, según los 
aportes citados, es tejer lazos de relaciones duraderas donde las partes se beneficien. 
Obviamente ello significa pensar en un nuevo tipo de organización donde el núcleo del 
proceso es el cliente y no el producto. Cuando se habla de que la organización debe 
promover relaciones sostenibles en el tiempo es tener también en cuenta los niveles de 






2.3.11. Definición de Gestión 
Como aspecto preliminar a la definición de conceptos de las variables de estudio, 
es importante tener un marco conceptual claro de términos afines como Gestión, 
Dirección y Gerencia. Culminado esta etapa se procederá a profundizar el concepto 
Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) en su justa dimensión y contexto.  
 
Gestión es el estudio de saber cómo se crea una estructura organizacional y un 
sistema de control que facilite la obtención de eficiencia y eficacia elevada (Gareth & 
Jennifer, 2014). 
 
Del aporte citado se valora la capacidad de crear y manejar estructuras sistémicas 
con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales mediante el trabajo óptimo de los 
recursos humanos y físicos que posee la organización. 
 
Ahora bien,  es importante aclarar conceptos como Dirección, Administración y 
Gerencia. Al respecto, Guerrero (1995) afirma que los términos Dirección y Gerencia son 
equivalentes y sinónimos definidos como la acción y capacidad de ordenar. Por su parte, 
tanto gestión y administración se refieren a la capacidad de realizar algo. 
 
De la cita precedente se destaca la marcada diferencia entre gerenciar y gestionar 
como acciones diferentes en base a una jerarquía. La gestión es entendida como la forma 
particular de ejecutar algún propósito. Está relacionada a un estilo de realizar una acción 
a partir de un mandato superior. 
 
Sanabria (2007), por su parte hace alusión a los términos de gerencia y gestión al 
precisar que el uso de ambos enunciados está condicionado por los tipos de organización 
donde cada una de ellas define su estilo de gestión según determinados objetivos que la 






Del aporte referenciado se puede analizar la estrecha relación entre la actividad 
gerencial y la de gestión en función a los tipos de organización y los objetivos estratégicos 
que cada organización pretende lograr en base a un sistema propio de manejo y 
optimización de sus recursos. Por ello es fundamental identificar el tipo de gestión que 
más se adapta según la visión y misión que tiene cada sistema corporativo. 
 
2.3.12. Definición de Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) 
A continuación, se presenta un marco conceptual en relación a la Gestión de 
Relaciones con el Cliente (CRM) que se iniciará en una primera fase con fuentes 
bibliográficas para luego concluir con artículos científicos. 
 
Zikmund, McLeod & Gilbert (2004) definen CRM como una estrategia de negocio 
que mediante la tecnología de la información se obtiene base de datos confiables a fin de 
que tanto los procesos e interacciones con los clientes genere relaciones que beneficien a 
las partes.  
 
Con el avance de la revolución informática y tecnológica, a partir del 2000, 
diversas empresas globales desplegaron grandes gastos en software especializados para 
retener clientes. En este contexto nuevas investigaciones han tomado interés en círculos 
académicos a fin de profundizar temas relacionados al CRM. Aunque la evidencia del 
impacto de CRM en el desempeño de la empresa todavía era escasa en esa década, las 
multinacionales seguían apostando por invertir miles de dólares en procesos tecnológicos 
de CRM (Zablah, et al., 2004).  
 
Por otra parte, la Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) es un proceso por 
el cual se establecen y mantienen relaciones con los clientes a fin de lograr la 






A la fecha no existe consenso en la definición de CRM. Es por ello, que en el 
presente estudio se ha priorizado una revisión de la literatura mediante artículos de 
revisión y originales los cuales reportan diversos enfoques de CRM, entre ellos destacan 
la perspectiva de CRM como proceso, estrategia y tecnología. Ver cuadro 4. 
 
 
Cuadro 4. Conceptos de Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Es importante destacar que, en las definiciones referidas, si bien los autores toman 
posición sobre el concepto de CRM en base a un enfoque; sin embargo, coinciden en que 
AUTOR Y AÑO CONCEPTOS DESCRIPCIÓN DE 
ENFOQUES 
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La Gestión de Relaciones con el Cliente  busca 
crear y utilizar vínculos y relaciones con 
grupos externos del mercado  como canales y 
usuarios finales. 
 
Es un proceso que utiliza la inteligencia de 
mercado con el objetivo de construir, gestionar 
y sostener relaciones de intercambio con los 
clientes adecuados que puede ir modificándose 
en el tiempo para maximizar las ganancias. 
 
Como proceso se desenvuelve a 
nivel superior (macro procesos) y 
a nivel de subprocesos (micro 
procesos) a fin de lograr la 
integración interfuncional en toda 
la organización. 





Pan y Lee (2003) 
La Gestión de Relaciones con los Clientes es 
una planificación integral y un proceso 
organizacional multifuncional  con el objetivo 
de atraer, retener y asociarse con clientes 
selectivos a fin de crear y entregar un valor 
superior con eficiencia y eficacia para la 




La Gestión de Relaciones con el Cliente 
(CRM) es una estrategia de negocio mediante 
la gestión integrada de personas, procesos y 




Como estrategia prioriza el valor 
de vida de cada cliente en base a 
la inversión en recursos en una 
relación proveedor-cliente. 
Zapatero, M. (2001) 
 
Keiningham , T. et al., 
(2006) 
Es la tecnología que une los sistemas de 
información a fin de  generar asociaciones con 
consumidores en diversas áreas. 
CRM es potenciar una cantidad  de bases de 
datos de clientes con el fin de lograr relaciones 
cercanas y así generar lealtad (Keiningham , et 
al., 2006, p. 271). 
 
Como tecnología considera a la 
revolución tecnológica como un 






el CRM se fundamenta en la construcción de relaciones colaborativas y rentables en el 
tiempo para generar lealtad. Este consenso permite seguir profundizando en estudios 
donde se revelen nuevos elementos que contribuyen a la ejecución de relaciones efectivas 
proveedor-usuario. 
 
2.3.12.1. Niveles de Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM). 
En la revisión de la literatura, diversos autores precisan las formas o niveles de 
acercamiento que las organizaciones mantienen con sus clientes en un proceso de Gestión 
de Relaciones con el Cliente (CRM). Se precisa relaciones duraderas y efímeras, según 
sea la valoración al cliente. Como consenso se determina que los niveles en las relaciones 
proveedor-servicio dependen de un sistema estructural de redes, procesos y recursos que 
se origina en la toma de decisiones de los directivos. 
 
Autores como Zikmund, McLeod y Gilbert (2004) plantean un enfoque donde el 
CRM es un sistema de información y tecnología que sirve para adaptar el servicio a las 
necesidades de cada cliente. Para dicho fin presentan formas de relacionarse con el cliente 
como las relaciones financieras, el apego social y las relaciones interactivas estructurales. 
 
Las relaciones financieras desarrollan programas de recompensas en un conjunto 
de incentivos económicos que estimulan la compra permanente para retener a los mejores 
clientes como descuentos a clientes frecuentes.  La relación de apego social se refiere a 
un proceso de predisposición positiva de las partes para desarrollar lazos fuertes de 
relación amistosa de carácter afectivo y emocional a fin de generar relaciones duraderas 
en el tiempo. Por su parte, las relaciones interactivas estructurales se caracterizan por el 
uso de un sistema diseñado para resolver problemas cotidianos que agobian a los clientes, 
reforzar sus compras y reconocer la importancia de cada cliente en la organización. Este 
tipo de relación no depende de las habilidades del personal de ventas para crear relaciones, 
sino del sistema tecnológico con que se proporciona el servicio. Es decir, el sistema CRM 
usa la tecnología de la información para responder a las necesidades de cada cliente 





los recursos gracias al apoyo de la tecnología como el envío de descuentos y campañas 
de ofertas personalizadas al correo electrónico de cada cliente (Zikmund, McLeod & 
Gilbert, 2004). 
 
Por su parte, Lovelock C. y Wirtz J. (2015) plantea dos niveles en el proceso de 
gestión de relaciones proveedores-usuario denominados marketing transaccional y 
marketing relacional. 
 
El marketing transaccional se desarrolla mediante un intercambio de valor entre 
las partes. Para entender este primer nivel en el proceso del CRM, es necesario aclarar 
diferencias en los conceptos transacción y relación. Una transacción es el intercambio de 
valores entre dos partes que se mide objetivamente en base al número de compras-ventas; 
mientras que una relación requiere del conocimiento, reconocimiento y compromiso 
mutuo entre las partes. Si la transacción es discontinua, anónima, sin registro histórico de 
compras de cada cliente y no hay reconocimiento mutuo entre las partes, entonces no hay 
una relación de marketing significativa (Lovelock & Wirtz, 2015).  
 
El segundo nivel es el marketing relacional considerado como una actividad del 
marketing para establecer relaciones perdurables con los clientes. Se clasifica en 
marketing de base de datos, marketing de interacción y marketing de redes. El marketing 
de base de datos es un marketing transaccional que se desarrolla mediante el intercambio 
de información que facilita la tecnología de la información para relacionarse con clientes 
selectos, sin relaciones sólidas y donde la administración y el control lo dirige el 
vendedor.  Por su parte el marketing de interacción es un nivel de relación muy cercano 
con el cliente mediante la comunicación directa como el contacto físico, medios 
telefónicos o la web. Se mide mediante el número de interacciones donde las partes 
pueden intercambiar conocimientos, incluir negociaciones, invertir en recursos como el 
tiempo para compartir y registrar información para alcanzar beneficios mutuos. 
Finalmente, el marketing de redes, como parte del marketing relacional,  permite una 






Lo interesante de la propuesta de Zikmund, McLeod y Gilbert (2004), a diferencia 
de Lovelock y Wirtz  (2015) es que este planteamiento implica una mirada integral 
mediante formas de relaciones en base a tres opciones: incentivos económicos, relaciones 
afectivas y sistemas tecnológicos. Todo lo contrario, propone Lovelock y Wirtz  (2015), 
quienes señalan que hoy las organizaciones se relacionan con el cliente mediante dos 
niveles escalonados que se complementan uno tras otro. Se inicia con el marketing 
transaccional donde se desarrolla la compra mediante el intercambio de valores; luego se 
continua a un segundo nivel denominado marketing relacional donde la organización 
adapta el servicio a los gustos y expectativas de cada cliente en lazos de interacción 
sostenible en el tiempo. 
 
Si la organización actúa en el nivel uno, sus estrategias solo se limitan a captar 
clientes más no a retenerlos y menos generar lealtad al servicio. 
 
2.3.12.2. Arquitectura de un sistema de Gestión de Relaciones con el 
Cliente (CRM). 
Hoy en tiempos de avance imparable de programas y sistemas informáticos, el 
marketing relacional busca sacar provecho de estas oportunidades para un efectivo diseño 
de sistemas CRM. 
 
Al respecto, Zikmund et ál  (2004) proponen un modelo de arquitectura donde el 
almacén de datos es lo fundamental en todo sistema CRM comparándolo al rol del 
corazón humano encargado de la integración de procesos que se inicia con el ingreso de 
datos, su análisis y la entrega de la información selecta a los diferentes tipos de 
consumidores. 
 
El primer proceso es el ingreso de datos que describe cómo se presenta la relación 
de la organización con cada cliente; esta selección de datos debe provenir de fuentes 
internas y externas a la empresa y será almacenada en la fuente de datos. Luego, se 





su uso en tiempo real. En la tercera fase, se efectúa la descripción y clasificación de datos; 
de tal manera que posteriormente se pueda tener acceso a ellos y desarrollar una función 
de administración y control. En la fase final del proceso, un sistema de entrega de 
información hace que el contenido de datos almacenados pueda estar al alcance de los 
usuarios del servicio en forma de reportes impresos o electrónicos, además este modelo 
de arquitectura tiene entre sus ventajas una guía de acciones a seguir que permite 
direccionar los objetivos trazados (Zikmund et ál., 2004). 
 
En la figura 5 se presenta una propuesta de diseño de CRM denominado 
arquitectura CRM que incluye cinco componentes interconectados que forman un sistema 
integrado. Su importancia es que es un depósito de información detallado que facilita el 





Figura 5  
 
Figura 5. Modelo de Arquitectura CRM.  
Fuente. Tomado de Zikmund et ál., (2004, p. 38). 
 
 
Asimismo, esta técnica procedimental llamada arquitectura CRM facilita la 
recolección de datos, su almacenamiento y transformación en información; además, sirve 
para presentar conocimiento valioso a los usuarios. Por lo tanto, el sistema transforma 
datos en información de forma ágil y rápida ya que funciona independientemente de los 
sistemas tradicionales de la empresa. Estas acciones mejoran las campañas de marketing 
incrementando sus niveles de automatización y efectividad. El punto clave es que se 
gestiona mejor el trabajo en conjunto entre las áreas de marketing y el departamento de 
tecnología y sistemas bajo una política clara de mirada al cliente para así incrementar los 






















Como comentario, un aspecto importante es que la implementación de un CRM 
es una decisión a nivel directivo muy seria. Amerita más allá de hacer un pedido de 
tecnología a un proveedor de software; ver si la organización permite realizar cambios o 
minimizar el riesgo de fracaso de una implementación de CRM. Se necesitará la 
concientización de los empleados, en un ánimo de mejorar la gestión de relaciones con el 
cliente con información oportuna y servicio diferencial para destacar con una propuesta 
de valor frente a la competencia.  
 
2.3.12.3. Elementos que fortalecen las capacidades de CRM en las 
organizaciones. 
Las organizaciones sostenibles en el tiempo tienen una clara ventaja competitiva; 
es el caso de Neflix, Amazon.com, Alibaba, Facebook, entre otros. Esta diferenciación es 
resultado de ciertos elementos claves que se manifiestan mediante capacidades y 
habilidades en la gestión de sus recursos organizacionales, validados en cientos de 
estudios empíricos a lo largo de la última década.  
 
En tal sentido, es importante entender primero qué son las capacidades de CRM.  
La literatura revisada señala que son una construcción multidimensional de 
conocimientos y habilidades puestas en práctica en actividades y procesos 
organizacionales para identificar y mantener relaciones con clientes y prospectos 
redituables o rentables (Morgan et al, 2009; Yonggui y Hui, 2012). 
 
En tal sentido, éstas capacidades de CRM se evidencian en ciertas habilidades 
presentes en procesos organizacionales en los cuales se desarrollan tres actividades del 
CRM: gestión de la interacción con el cliente que incluye identificar, captar y retener al 
cliente rentable; optimizar los niveles de comunicación con cada cliente mediante ventas 
cruzadas y personalizadas; y, finalmente, mecanismos para recuperar clientes no 
frecuentes o perdidos, pero rentables en el tiempo (Srivastava et al., 1999; Reinartz et al., 






 Se observa en la figura 6 diversos elementos importantes que actúan como 
recursos claves en una cultura organizacional comprometida con cumplir con las 
exigencias que busca el cliente; a su vez, se plantea la gestión de un sistema de 
organización que facilita la construcción de relaciones con el cliente y las Tecnologías de 
la Información (TI) que permite el acceso de información del cliente. Todas ellas, en 
conjunto,  son capaces de fortalecer las capacidades CRM de una organización y mejorar 


















Figura 6. Elementos que fortalecen las capacidades de CRM de las organizaciones. 
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Al respecto, se comenta dos ideas centrales en relación a este acápite. Una de ellas 
es la capacidad de gestión de los mandos directivos para identificar y fomentar relaciones 
de colaboración empresa-cliente. Un gerente que no pueda tener aptitud para liderar 
procesos organizacionales que permitan una interacción armoniosa con sus clientes será 
un obstáculo que generará problemas a todo nivel. La segunda idea amerita que las 
gerencias tengan determinadas competencias para realizar acciones a favor del cliente. Es 
decir, se necesita competencias y capacidades de gestión para la administración de 
recursos y procesos organizacionales. 
 
2.3.12.4. Factores que facilitan u obstaculizan la implementación de 
programas de Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM). 
Hoy los mercados experimentan cambios inesperados que obligan a las 
organizaciones a entender y relacionarse cada vez más con el cliente. Para lograr esta 
tarea, los programas de Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) según sea su nivel 
de eficacia en su implementación, pueden contribuir a lograr los resultados trazados en 
cada organización. 
 
 Al respecto, uno de los estudios reconocidos en el sector de servicios es el de 
Ryals y Knox (2001), quienes plantearon diversos factores que, según la forma de su 
gestión e implementación por los directivos, facilitan u obstaculizan el desarrollo de 
programas a favor del cliente.  
 
 En el primer grupo de factores se tiene a la cultura y estructura organizativa, el 
compromiso y la comunicación de la alta dirección para reorganizar a toda la empresa en 
torno a una visión común de orientación al cliente. Se enfatiza que el compromiso de los 
ejecutivos para valorar a los clientes es un elemento clave para el éxito; sin embargo, la 
debilidad o falta de estos factores podría hacer fracasar las estrategias de gestión de cliente 
que se adopten. Un siguiente grupo son las métricas de adopción y gestión de CRM 
desconocidas por muchas organizaciones, así como la falta de capacidad para adoptar 
métricas apropiadas de otras. Finalmente, la calidad de la información del cliente y las 





entrenamiento constante de los colaboradores en la implementación de programas CRM 
son factores también a tener en cuenta (Ryals y Knox (2001). 
 
 Diversos estudios analizados resaltan la falta de integración entre las áreas de 
atención al cliente denominado problemas interfuncionales, considerando como punto 
crítico la Gerencia de Marketing y en el área de Tecnologías de Información, las cuales, 
en la mayoría de los casos, no comparten data valiosa de los clientes lo cual genera 
problemas al ejecutar campañas y estrategias de marketing. Se concluyó que si la empresa 
logra la integración de equipos multifuncionales se reduciría costos y elevaría el nivel de 
eficiencia a largo plazo (Ryals y Knox, 2001; Tse y Yim, 2005; Goetz y Sahut 2018). 
 
 En esta línea, Nguyen y Mutum  (2012) señalan que para una exitosa 
implementación de programas CRM, es necesario integrarla en las operaciones generales 
que desarrolla la organización teniendo en cuenta un enfoque integral además de la 
planificación, tiempo y lugar para su implementación. Si bien este aporte no señala 
explícitamente el rol de la Gerencia General es tácito su presencia porque se trata de 
decisiones estratégicas que repercutirán en el rumbo que adopte la organización.  
 
Por su parte, Garrido y Padilla  (2007) tras analizar el nivel de desarrollo del CRM 
en el sector hotelero de España, señalan el escaso uso de programas de fidelización CRM, 
resaltando que son las grandes cadenas hoteleras las que apuestan por esta herramienta de 
gestión. A pesar de ello comprobaron que su implementación en este tipo de hoteles 
presentaba fallas debido a la presencia de factores negativos que perjudican el desarrollo 
de programas CRM como la falta de integración del CRM en la estrategia global y de 
negocio de la empresa; la falta de cambios en la estructura organizacional y cultura 
corporativa que implica decisiones estratégicas de los directivos y ser considerado el 
CRM una herramienta exclusivamente tecnológica. Sin embargo, también identificaron 
factores que influyen en el éxito de la implementación de programas CRM como la 
organización empresarial; el compromiso de la alta dirección; la integración y alineación 
estratégica y la gestión de conocimientos de clientes.  
 
En esta línea Dalla, Goetz y Sahut (2018) precisan que el éxito de todo proceso de 





como la alineación organizacional, la estrategia CRM, tecnología CRM y la Gestión de 
Clientes.  
 
 Es importante destacar un punto coincidente de los autores referenciados, quienes 
señalan que los factores más importantes para el éxito de programas de CRM son, por 
una parte, el compromiso y capacidad de gestión de la alta dirección para realizar cambios 
en la estructura organizativa y; por otra parte, capacidades y habilidades para dirigir 
procesos de diseño, ejecución y evaluación de estrategias de relaciones con el cliente. 
Asimismo, reiteran que un retraso en la implementación de la alineación organizacional 
repercute negativamente en el desempeño del CRM. Es decir, solo cuando una 
organización tiene una política de gestión con enfoque centrado en el cliente los 
programas de CRM tendrán efectos positivos ya que debe existir coherencia a nivel de 
decisiones de la alta dirección que orienten las acciones en todas las áreas de la 
organización.  
 
Hoy en tiempos de comercio y mediación digital, cuando se hace necesario el manejo de 
relaciones muy estrechas empresa-usuario,  los factores que favorecen o dificultan la 
implementación de programas CRM propuestos por Ryals y Knox (2001) están más 
vigentes.  
 
Los autores acertadamente indican que reorganizar toda la empresa hacia una cultura y 
estructura organizativa alineada a satisfacer al cliente es el rol fundamental de la alta 
dirección. Asimismo, la mayoría de programas CRM fracasa porque no se trabaja con 
métricas que permitan medir el desempeño de la gestión de CRM, a ello se suma el escasa 
información que se tiene de los gustos y necesidades de cada cliente; finalmente otro 
factor a favor o en contra son las capacidades de los colaboradores que están en contacto 
directo con los clientes en la gestión de tecnología, procesos y su constante entrenamiento 
en la implementación de programas CRM. 
 
2.3.12.5. Evolución de la Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) 
en pequeñas empresas, periodo 2010 al 2019. 
Con el objetivo de lograr una investigación rigurosa y profunda en el presente 





Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) en pequeñas empresas en el ámbito 
mundial durante el periodo 2010-2019, precisando que este estudio se concentró en 
analizar información puntual del sector hotelero tres estrellas, considerados como micro 
y pequeños negocios.  
 
En tal sentido, se realizó la revisión de la literatura mediante una muestra de 151 
artículos publicados en revistas de Marketing de alto impacto a nivel mundial ubicadas 
en el primer cuartil Q1, según el reporte de Scimago Journal Rank. Las publicaciones 
utilizadas fueron Marketing Journal of Marketing, Journal of the Academy Marketing 
Science, Journal of Marketing Research, Industrial Marketing Management y Marketing 
Science. 
 
De un total de 151 artículos de CRM revisados, se identificó 125 artículos (83 %) 
que según el criterio de clasificación corresponden a investigaciones de tipo empírico ya 
que utiliza encuestas y fichas de observación para la recopilación de datos y; por otro 
lado, se halló 26 artículos (17%) considerados como trabajos teóricos. 
 
A su vez, los artículos se ordenaron según el tamaño de empresa. En tal sentido, 
se detectó que la mayoría de investigaciones de CRM registra un constante interés en 
profundizar experiencias de CRM EN grandes corporaciones e industrias. Como se 
muestra en la figura 7, un total de 72 artículos empíricos de CRM se concentra en la gran 
empresa, las cuales se caracterizan por tener estructuras organizativas funcionales y alta 
capacidad de inversión en recursos humanos y económicos. Le sigue 18 artículos de CRM 
con datos de la gran y mediana empresa. Por otro lado, un total de 12 artículos recogieron 
información de la pequeña, mediana y gran empresa. A su vez, 10 investigaciones 
empíricas se focalizaron en la realidad de la mediana empresa; seguido de 7 artículos que 
tuvieron como unidad de análisis a pequeñas empresas.  El menor interés, con 6 
publicaciones, está en artículos comparativos que extrajeron datos tanto de la pequeña 






Cuadro 5. Clasificación de artículos CRM, según tamaño de la empresa, periodo 2010-2019. 
 
 
Fuente: Elaboración propia con información de las cinco mejores revistas de Marketing ubicadas 
en el primer cuartil Q1, según Scimago Journal Rank. 
 
 
Por otro lado, se detectó información híbrida de estudios empíricos; es decir, 
análisis comparativo de empresas según su tamaño y donde destacan temas relacionados 
al impacto de programas y estrategias CRM para la fidelización, tanto en la pequeña como 
la mediana empresa; luego la pequeña, mediana y gran empresa; y finalmente, la mediana 
y gran empresa. Al respecto, se puede inferir que se tiene predilección por investigar 
aspectos relacionados a programas de lealtad ya que son componentes principales de la 
estrategia CRM en la mayoría de empresas de gran tamaño. 
 
Del trabajo realizado es importante comentar que existe un escaso interés por 
estudiar la realidad de las Pymes en relación a prácticas de CRM. Se prioriza una alta 
producción científica de CRM en el sector industrial, especialmente trasnacionales del 
sector telecomunicaciones, automotriz y farmacia. 
 
Se observa el lento proceso evolutivo por estudios de CRM en pequeñas empresas, 















































sector, las cuales evidencian dinámicas particulares de gestión de relaciones con los 
clientes, que a la fecha se desconocen. 
 
2.3.12.6. Implementación de programas de Gestión de Relaciones con el 
Cliente (CRM), en pequeñas empresas en el Perú. 
Según datos históricos, la estrategia Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) 
fue aplicado por primera vez en reconocidas organizaciones americanas a principios de 
la década de los 80´s. En el Perú, las grandes empresas fueron las pioneras en implementar 
programas CRM de forma directa a fin de conseguir mayor participación en el mercado. 
 
El sector servicio, relacionado al rubro de entretenimiento fue uno de los primeros 
que utilizó programas de CRM en el Perú. Al respecto, destacan los cines, clubes y 
tragamonedas; posteriormente se direccionó al sector financiero. Por lo general, la 
estrategia que utilizaron para implementar programas CRM de éxito se inicia con la 
segmentación y adaptación de la oferta a las necesidades de sus clientes redituables 
clasificados mediante la entrega de tarjetas dorada, platinium, bronce, entre otras 
denominaciones, con el objetivo de brindar a cada cliente rentable descuentos y regalos. 
 
En el ámbito de servicios aéreos destaca la aerolínea Latam Airlines que desarrolla 
en el Perú programas CRM en alianza con la entidad bancaria BCP. La estrategia aplicada 
facilita una comunicación permanente con sus clientes proponiéndoles beneficios a través 
de la acumulación de millas. Esta interacción permite obtener información valiosa de sus 
clientes a fin de crear valor diferencial las que son comunicadas oportunamente a través 
de medios tradicionales y digitales incentivando la frecuencia de consumo del servicio. 
 
La aplicación del CRM en medianas empresas del sector retail como Carsa en el 
Perú demostró que, si bien la herramienta SugarCRM permite fidelizar clientes, es preciso 
antes de su implementación que los directivos entiendan que CRM es más que una 





de la alta gerencia a lo largo de varias etapas hasta llegar a los colaboradores (Juárez, 
2015). 
 
A nivel de empresas turísticas al interior del país, Tello y Alegría La Rosa (2000), 
investigadoras de la revista Turismo y Patrimonio (UPSMP), luego de efectuar un estudio 
comparativo entre empresarios tradicionales y modernos concluyeron que la mayor parte 
de los empresarios y directivos de pequeñas empresas turísticas ejercen un tipo de gestión 
tradicional vertical donde la mejora continua o innovación de sus servicios y la tecnología 
son elementos complementarios y secundarios, más no tienen relevancia en sus procesos. 
Por el contrario, el estudio reveló que los empresarios modernos si priorizan la 
satisfacción del cliente, la tecnología y buscan el reclutamiento de personal idóneo con 
quienes comparte sus metas empresariales. 
 
Las tradicionales estructuras organizativas se iniciaron con la fragmentación de 
procesos laborales, producto de la división del trabajo, y la posterior agrupación de las 
tareas especializadas, resultantes en áreas funcionales o departamentos. En la actualidad 
todavía se observan estas formas de estructura organizacional en pequeñas empresas, 
concluye la investigación.  
 
Al respecto, García (2015) en el estudio Análisis del Marketing Relacional como 
estrategia de mejora continua de la calidad percibida en los hoteles 3 estrellas en Cusco 
detectó que éstos cuentan con muy pocos clientes leales porque no utilizan estrategias que 
permitan relacionarse con el huésped o la agencia de turismo que los capta. Señala que 
una de las barreras que limita está relación es la falta de organización y estructura de 
gestión a nivel gerencial y operativo de todo el personal que trabaja sin una clara 
orientación al cliente. Se determinó, en muchos casos, que los hoteles no desarrollan 
estrategias personalizadas para ofrecer un mejor servicio y no cuentan con presupuesto 
para software CRM que genere bases de datos confiables. Ello genera un desconocimiento 







La investigación concluye que los hoteles analizados antes de aplicar programas 
de CRM deben mejorar previamente sus procesos de servicio para luego pensar en 
acciones de retención y fidelización. 
 
Es importante precisar que son escasos las investigaciones empíricas que hacen 
referencia a prácticas de Gestión de las Relaciones con Clientes en hoteles tres estrellas 
del Cusco. Al respecto, una de las explicaciones lo plantea Barrón (2011) en el estudio 
Marketing relacional como estrategia de los negocios del Perú, al señalar que el CRM 
como estrategia para retener a los clientes sigue siendo bastante desconocido por la 
mayoría de los directivos de las empresas peruanas. El estudio concluye que este 
desconocimiento es más evidente a nivel de las pequeñas empresas familiares del sector 
hotelero que operan en provincias. 
 
Según los resultados de los estudios mostrados, es importante comentar dos aspectos; 
el primero es el tipo de gestión tradicional, con estructuras organizacionales verticales 
que mantienen los directivos o dueños de la mayoría de pymes turísticas lo cual impide 
llevar adelante estrategias de retención y de lealtad de sus consumidores.  
 
Un segundo aspecto es el desconocimiento del CRM como estrategia de fácil acceso 
en los niveles directivos de las pequeñas empresas vinculadas al turismo a nivel nacional; 
más aún en provincias donde la gestión diaria de los recursos está en manos de 
colaboradores sin capacitación en marketing relacional y en programas de retención y 
lealtad para diversos segmentos. 
 
2.3.12.7. Indicadores de la Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM). 
A través de estudios empíricos, diversos autores, entre los que destacan Sin, L., 
Tse, A., & Yim, F. (2005); Croteau, A., & Li, P. (2009); Day (2003); Crosby y Johnson 
(2001) identificaron y validaron los componentes que forman la estructura de la Gestión 






En el presente estudio se consideró los indicadores de la Gestión de Relaciones 
con el Cliente de Sin et al.  (2005) los cuales son resultado de diversas investigaciones en 
el sector de servicios al haber sido probadas psicométrica y operacionalmente por su 
efectividad al medir el CRM. 
 
Según se observa en la figura 7, los autores citados señalan que el CRM es 
resultado de un constructo multidimensional que incluye cuatro componentes tales como 
la organización de recursos CRM, la tecnología basada en CRM, la sistematización de la 











Figura 7. Las cuatro dimensiones de la Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM).  
Fuente. Tomado de Sin, Tse & Yim, (2005, p. 1267).  
 
a. Organización de recursos CRM 
Uno de los componentes de este modelo de CRM según sus creadores Sin, Tse y Yim 
(2005) es la organización de recursos CRM que tiene como indicadores la estructura 
organizativa, los diseños estructurales organizacionales, el compromiso de recursos de 
toda la organización y la gestión del talento humano.  
 
Al referirse a la estructura organizativa, este enfoque busca que toda la 
organización trabaje para construir y promover relaciones sólidas con cada segmento de 
clientes. En lo referente a los diseños estructurales organizacionales se requiere que toda 
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organización tenga una fuerte coordinación e integración entre áreas para que las partes 
funcionen eficazmente y no exista duplicidad de trabajos y descoordinación. A nivel de 
los equipos de trabajo se destaca el grupo de procesos que tiene como función el 
desempeño coherente de las tareas en cada etapa del proceso. Asimismo, los equipos 
centrados en el cliente, los de segmentos interdisciplinarios y los equipos interfuncionales 
(Sin et ál, 2005). 
 
Otro componente importante es el compromiso y administración de los recursos 
de la organización que se engranan a los demás elementos medibles ya citados. Al 
respecto, Nykamp (2001) explica que la retención de clientes depende entre otros factores 
de un compromiso de tiempo y los recursos de la compañía para así identificar y satisfacer 
las necesidades de los clientes con ofertas y promociones personalizadas. Al hablar de 
recursos se señala el rol que ejercen los empleados como facilitadores y con capacidad de 
reorientarse hacia relaciones empáticas y armoniosas con los clientes mediante 
capacitación constante del personal, comunicación fluida entre los colaboradores, 
participación y la puesta en marcha de incentivos como recompensas y premios. 
 
En relación a los aportes teóricos señalados, se debe comentar aspectos relevantes. 
Uno de ellos es que para que todos los elementos medibles de la organización CRM 
funcionen armoniosamente se requiere la capacidad de gestión de la gerencia general. 
Esta gestión está condicionada a las habilidades para manejar y encaminar los diversos 
recursos hacia la satisfacción del cliente.  Por lo tanto, el futuro de las relaciones empresa-
cliente depende de decisiones de los directivos y sus capacidades que tendrán que ser 
evaluados en un mercado cada vez más exigente, abrumado por la competencia y los 
cambios externos repentinos.   
 
b.Tecnología CRM 
Una siguiente dimensión propuesta es la tecnología CRM. Las ventajas que hoy 
ofrecen las tecnologías de información, según Butler (2000), citado por Sin et ál, (2005) 
permite a las organizaciones recopilar, almacenar, analizar y compartir información del 
cliente lo cual genera una ventaja competitiva ya que permite a las empresas responder, 






Por lo tanto, el CRM exige estrategias intensivas de acceso a información 
mediante el aprovechamiento de tecnologías informáticas. De esta forma se va 
construyendo relaciones cercanas que puedan generar vínculos comerciales adaptados a 
lo que realmente quiere el cliente. Un claro ejemplos de herramientas que brinda la 
tecnología CRM es la automatización de procesos de atención al cliente y call centers. Es 
por ello que existe una variedad de formas de tecnologías informáticas que permiten una 
mejor atención a los clientes desde cualquier punto de contacto. En tal sentido, 
tecnologías como bases de datos, almacenes, minería de datos y sistemas de software 
CRM permiten a las empresas el acceso a un manejo personalizado con mejor calidad a 
menor costo (Sin et ál, 2005). 
 
En esta línea, Ryals, L. y Knox, S. (2001) proponen tres niveles de tecnología 
CRM inspirados en la experiencia de la famosa empresa americana especializada en 
informática Sun Microsystems dedicada a la venta de software y servicios informáticos. 
El primer nivel es el trabajo con tecnología básica que interrelacione el departamento de 
ventas con otras áreas de atención al cliente como el área de servicio técnico y el 
departamento de entrega de pedidos. El segundo nivel tiene que ver con tecnologías que 
permiten un análisis profundo de los datos para comprender los estilos de compra que 
presentan los clientes en la actualidad y hacia dónde se dirige las tendencias a futuro. 
Aquí se trata de tener información organizada a la mano mediante la tecnología 
denominada procesamiento analítico en línea (OLAP) que tiene por objetivo agilizar la 
consulta de grandes cantidades de información de manera muy rápida. Finalmente, el 
tercer nivel es implementar la minería de datos que permite obtener, mediante sofisticadas 
correlaciones, datos valiosos pero ocultos de cada segmento. 
 
Como comentario se señala que en esta era digital se presenta oportunidades 
tecnológicas para que las pequeñas empresas de hospedaje se conviertan en empresas más 
dinámicas y en permanente conexión con sus públicos redituables. Se trata de generar 
vínculos sostenibles en el tiempo y lograr experiencias gratas e inolvidables. Estos 
objetivos se logran mediante múltiples factores; entre ellos está la tecnología al servicio 





plazo a fin de captar y retener clientes en áreas claves empezando por experiencias de 
tecnología básica y posteriormente ir aumentando el nivel de sofisticación. 
 
c. Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente  
El tercer componente del constructo multidimensional CRM es la sistematización 
de la Gestión del conocimiento del cliente que se sustenta en la creación, transferencia y 
aplicación del conocimiento del cliente para lograr un sistema integrado de aprendizajes 
en toda la unidad de negocio. Desde la perspectiva del CRM, el conocimiento puede 
entenderse como lo aprendido por parte de los directivos y colaboradores desde su 
experiencia e interacción con el cliente que debe ser ordenada y registrada en una base de 
datos del consumidor (Sin et ál, 2005). 
 
Asimismo,  la sistematización de la gestión del conocimiento del cliente se mide 
mediante indicadores como el aprendizaje y generación de conocimiento, difusión e 
intercambio de conocimiento y la capacidad de respuesta al conocimiento (Sin et ál, 
2005). 
 
El aprendizaje y conocimiento sobre clientes clave es esencial para el CRM ya 
que es un valor intangible que puede usarse para desarrollar una relación valiosa de 
aprendizaje mutuo con segmentos rentables que lograran competitividad de una empresa 
a largo plazo (Zahay y Griffin, 2004;  Stefanou et al., 2003). 
 
En tal sentido, el estudio a 209 empresas de servicio es un avance importante en 
temas relacionados a procesos de aprendizaje del cliente al proponer una medida para 
evaluar las capacidades de gestión de los directivos en los sistemas de información del 
cliente (CIS) que tienen las unidades de negocio para adquirir, almacenar, entregar y hacer 
uso de la información. Se señala además que el aprendizaje sobre los clientes se inicia 
con diálogos relevantes en un contexto de relaciones humanas donde el contenido, los 
procesos y el envío de toda la información del cliente a las áreas claves se va recopilando 






Este estudio encontró que las estrategias de marketing de bajo costo y de 
diferenciación así como las tácticas de marketing de personalización están relacionadas 
con el desarrollo de CIS y éste sistema a su vez se asocia con niveles más altos de 
desempeño y crecimiento comercial. Otro de los hallazgos que se detectó fue que los 
aprendizajes adquiridos del CIS a lo largo del tiempo facilitan la medición del desempeño 
de la organización hacia el cliente, más que la capacidad de contribuir de forma inmediata 
al desempeño (Zahay & Griffin, 2004).  
 
En esta línea Sin et ál, (2005) amplia lo investigado por Zahay y Griffin (2004) al 
señalar que el aprendizaje y la generación del conocimiento del cliente se obtiene también 
de sus necesidades y preferencias a través de una comunicación bidireccional en una 
retroalimentación interactiva ya sea utilizando medios directos o indirectos. El objetivo 
principal de la generación del conocimiento del cliente es el acceso a información integral 
mediante herramientas de inteligencia empresarial como minería de datos y almacenes de 
datos. 
 
Otro indicador de la sistematización de la gestión del conocimiento del cliente es 
el nivel de difusión e intercambio de conocimientos que aumente valor a la organización. 
Para este fin es importante el desarrollo de mecanismos para compartir conocimiento del 
cliente facilitando acciones concertadas por diferentes departamentos (Sin et ál, 2005). 
 
El tercer indicador es la capacidad de respuesta del conocimiento que se concreta 
en la forma de actuar de directivos y colaboradores sobre el conocimiento generado y 
difundido en las diferentes áreas claves de la organización. Aquí se trabaja con segmentos 
objetivos rentables a fin de brindar servicios personalizados que permitan sentar las bases 
para fomentar relaciones a largo plazo con cada nicho seleccionado (Sin et ál, 2005). 
 
Al respecto, es importante comentar que según la forma cómo se actúe sobre el 
conocimiento que se tiene del cliente serán los niveles de servicio que se brinde. Es por 
ello que el acceso de información como aprendizaje es fundamental para organizarla y 
generar a partir de ésta eficaces estrategias personalizadas que respondan a una plena 





las relaciones con los clientes es la clave para construir valor agregado en base a un 
conocimiento exhaustivo de los tipos de clientes a los que se sirve para marcar una 
diferencia en un mercado del servicio de hospedaje cada vez más competitivo. 
 
d. Enfoque en clientes de valor 
 
Un siguiente componente de la Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) es el 
enfoque de las organizaciones en clientes de valor. Esta perspectiva tiene como 
indicadores el valor de vida del cliente, la personalización de la oferta, las acciones de 
marketing centrado en el cliente y el desarrollo de un marketing interactivo (Sin et ál, 
2005; Vandermerwe, 2004; Sheth et al., 2000). 
 
Para conocer el valor de vida del cliente (CLV) es importante entender primero 
que hoy se vive un entorno externo más volátil, con un consumidor de preferencias más 
exigentes y rodeado de avances tecnológicos, que está obligando a las empresas tomar 
decisiones sensatas para identificar el valor de vida del cliente y de esta forma incluirlos 
en su cartera de clientes fieles. 
 
Diversos estudiosos definen el valor de la vida del cliente como una métrica que 
indica los ingresos totales que una empresa puede obtener de una cuenta de un cliente; 
esta medida considera el valor de ingresos de un cliente y lo compara con la vida útil del 
cliente prevista por la empresa en un periodo de tiempo. Con este tipo de medición, las 
organizaciones cuantifican sus ingresos puede generar un cliente durante el transcurso de 
la relación comercial. Cuantas más compras realice el cliente, mayor será el valor de la 
vida del cliente (Dwyer 1989; Berger & Nasr 1998). 
 
Una de las labores de la Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) es 
comprender y medir el valor de vida del cliente (Customer Lifetime Value (CLV) basando 
su gestión en el concepto de cliente como un activo valioso. Por lo tanto, el valor de la 





incluye la cartera de clientes actuales y potenciales, cuya denominación anglosajona es 
Customer Equity (CE) (Valenzuela, García & Blasco, 2006). 
 
De la cita se infiere que el enfoque del CRM como gestión de relaciones a largo 
plazo es pronosticar objetivamente el impacto de las acciones de marketing en el valor de 
vida útil del cliente (CLV). Tener este tipo de enfoque y desarrollar ratios que permitan 
un control en el tiempo contribuirá a la sostenibilidad y valoración de la organización.  
 
Para la estimación del CLV hoy las empresas tienen en cuenta dos aspectos. Uno 
de ellos son los flujos de ingresos esperados según el valor de vida de cada cliente y los 
flujos de costos que están dispuestos a invertir para mantener la relación con el cliente. 
Asimismo, si bien hay muchas propuestas de modelos de estimación matemática del valor 
de vida útil del cliente (CLV) todas ellas coinciden en el manejo de tres variables para su 
cálculo: la tasa de retención, los ingresos que aporta cada cliente para la organización en 
un periodo de tiempo y los costos que exige adquirir, mantener o servir a cada cliente 
(Dwyer 1989; Berger y Nasr 1998; Reinanrtz & Kumar 2000). 
 
De las ideas planteadas líneas precedentes, es importante destacar que el enfoque 
de gestión orientada al valor del cliente no solo permite mejores estrategias de retención 
de clientes, además a ello se añade un ahorro de recursos ya que adquirir nuevos clientes 
es más costos que conservarlos. 
 
Una vez seleccionado a los clientes clave, las empresas orientadas a la gestión de 
relaciones con el cliente (CRM) deberán desarrollar acciones de marketing centradas en 
el cliente. Como primer paso para este fin es contar con información sobre las necesidades 
y deseos de cada cliente rentable para así poder mantener y consolidar relaciones sólidas 
con ellos. Es decir, tener la capacidad de resolver sus problemas de forma eficiente frente 
al servicio que se ofrece. En segundo lugar, saber implementar actividades que beneficien 
o colmen las expectativas de los usuarios del servicio (Sheth et ál., 2000; Ryals & Knox, 






Asimismo, la personalización de la oferta implica buscar soluciones únicas a 
necesidades específicas. Ya el marketing masivo está perdiendo efectividad en ciertos 
sectores económicos para dar paso al marketing uno a uno. Es una urgencia que los 
vendedores adapten las 4 Ps o marketing mix a lo que realmente busca cada cliente. Hoy 
el comportamiento de compra es menos predecible por una diversidad de deseos y 
recursos de los clientes; el punto clave es que las empresas adaptar su oferta para 
satisfacer las diferentes demandas (Sin et ál, 2005). 
 
Finalmente, el marketing interactivo de creación considera a la comunicación 
bidireccional como herramienta que permite que vendedor y comprador interactúen en 
actividades beneficiosas para las partes como el diseño de ofertas y promociones; de esta 
forma se contribuye con relaciones sólidas. Todo ello facilita brindar soluciones 
personalizadas, la creación de valor en la relación, la mejora de la lealtad del cliente y 
bajar costos (Sin et ál, 2005). 
 
 Al respecto, entre las formas de involucrar a los clientes con la organización, 
mediante relaciones interactivas gracias a los avances tecnológicos, se encuentra 
programas de fidelización y bonificación, ofertas, programas de calidad del servicio, entre 
otros, de esta forma se personaliza y adapta el servicio a las necesidades del cliente y, por 
tanto, se crear una ventaja ante la competencia (Nguyen & Mutum, 2012).  
 
 Los aportes citados son importantes al señalar ideas que se complementan para 
dar un conocimiento más integrador. Por una parte, se enfatiza la gestión de la 
comunicación empresa-cliente para que juntos construyan iniciativas que satisfagan al 
cliente; por otra parte estas iniciativas se concretan en programas y campañas de 
fidelización en sus diversas variantes. En el sector hotelero las diversas formas de 
interacción y ofertas deben construirse y comunicarse a partir de los gustos y necesidades 
de cada segmento de turistas extranjeros. Su nacionalidad, costumbres, estilos de vida y 
expectativas deben marcar las pautas para acciones personalizadas de marketing. 
 
Un aspecto destacable es también la comunicación con el turista. Dado que el 
turístico es un sector básicamente de servicios, la valoración de una efectiva 





extranjero y los colaboradores del hotel hace que el manejo del lenguaje inglés del 
componente humano del hotel sea un indicador para una percepción positiva del servicio. 
 
 Tanto la codificación y decodificación del mensaje verbal y no verbal, así como 
la retroalimentación son habilidades que deberá tener el interlocutor que se comunica con 
el turista. Ello repercute en la imagen que se forme el turista y en la posibilidad o no de 
recomendar el servicio cuando llegue a su país de origen. 
 
2.3.13. Lealtad actitudinal  
Con el objetivo de profundizar este constructo de forma coherente es importante 
iniciar esta sección analizando previamente el concepto de actitud como un sistema 
interrelacionado de procesos cognitivos y afectivos, para luego culminar con la lealtad 
actitudinal,  y las diversas escalas e indicadores para su medición.  
 
2.3.13.1. Definición de actitud. 
Comprender qué procesos psicológicos anteceden al comportamiento del 
consumidor es hablar de las actitudes las cuales son definidas por la literatura 
especializada como predisposiciones aprendidas.  
 
Autores como Ajzen y Fishbein (1977) señalan que la comprensión de las 
actitudes permite predecir la conducta positiva o negativa del sujeto en relación a un 
objeto.  
 
Eagly y Chaiken (1998), Petty y Wegener (1988) vinculan el concepto actitud a 
un estado interno del individuo. 
 
Las actitudes no son únicamente creencias y sentimientos hacia un objeto 







Para Schiffman y Wisenblit  (2015) la actitud es una inclinación aprendida para 
un comportamiento favorable o lo contrario hacia un producto o servicio. 
 
De la cita anterior se infiere que la actitud es una valoración o evaluación general 
ya sea positiva o negativa hacia el objeto. Actúa como un impulso que se concreta en una 
acción de aceptación o rechazo de un servicio en particular. 
 
Para Parales y Vizcaíno (2007) el constructo actitudinal como sistema presenta en 
su composición diversos esquemas donde se entretejen elementos vinculantes 
organizados en base a un orden y jerarquía. La afirmación anterior permite indagar los 
componentes estructurales protagónicos para la generación de actitudes. Al respecto, 
Triandis (1971) y Muñoz y Mato (2008), coinciden en la existencia de tres componentes 
denominados cognitivo, afectivo y conductual. 
 
 De las definiciones de actitud analizadas hay consenso en considerarlas como un 
indicador predictivo en el comportamiento del consumidor. Las definiciones posteriores 
a 1975 fueron inspirados a partir de la teoría de Ajzen y Fishbein (1975) la cual plantea 
que una conducta saludable es resultado directo de la intención que está en función de 
una naturaleza personal (actitudes) y de la influencia social (norma subjetiva), además 
una dimensión evaluativa  que implica el gusto por algo y un aspecto de tiempo a fin de 
saber si esa actitud es permanente. 
 
A su vez, este constructo llamado actitud es fundamental en el marketing para 
medir su intensidad que es más firme y positiva cuando el objeto, en este caso el servicio 
de hospedaje se relaciona con los valores y el autoconcepto del visitante. Asimismo, los 
administradores de los hospedajes deben saber que las actitudes de sus huéspedes se 
forman a partir de la información, evaluación y conducta en una situación concreta en la 







2.3.13.2. Factores que originan las actitudes del consumidor, según el 
modelo de la Acción Razonada de Ajzen y Fishbein (1975). 
Existen diversos factores que promueven la formación de actitudes entre las que 
destacan la experiencia propia con el servicio, las recomendaciones del entorno próximo, 
el papel de los amigos y familiares, así como los mensajes de los medios tradicionales y 
las comunidades digitales como las redes sociales (Schiffman & Wisenblit, 2015).  
 
Asimismo, los rasgos de personalidad influyen significativamente como un factor 
importante en la formación de actitudes. Las personas con un estilo de personalidad 
reflexivo-cognitivo necesitarán información más profunda y variada para tomar una 
decisión; mientras que personas con rasgos más temperamentales o emotivos tendrán una 
predisposición favorable a anuncios sugestivos o a la opinión de líderes sociales 
(Schiffman & Wisenblit, 2015). 
 
Estos aportes recientes son el resultado de una serie de investigaciones relevantes 
históricamente que se iniciaron en la década del 70;  el más destacado por la comunidad 
científica en el ámbito de la psicología es el desarrollado por los psicólogos sociales Icek 
Ajzen y Martín Fishbein en 1975 a través de su primer referente bibliográfico titulado 
Creencia, actitud, intención y comportamiento, donde se demuestra la estrecha relación 
entre estos conceptos. 
 
De acuerdo con este modelo psicológico, el comportamiento es el resultado de una 
intención específica. A su vez, una intención es determinada por la actitud y normas 
subjetivas. Este proceso psicológico tiene su origen en las creencias personales y sociales 
de las que depende el individuo, según el contexto donde se desenvuelve. La teoría de 
Ajzen y Fishbein (1975) pretende predecir la conducta humana a partir de la explicación 
de las relaciones entre creencias, actitudes, presión del grupo social, intención y conducta. 
 
Asimismo, entre los postulados que plantea la Teoría de la Acción Razonada destacan 






a. Las creencias personales como condicionantes de la actitud 
Una de las ideas centrales que proponen los creadores de la Teoría de la Acción 
Razonada es que, para predecir las intenciones y conductas del ser humano, es importante 
la comprensión de del proceso de formación de las creencias. Al respecto, los creadores 
de este modelo resaltan que la predicción de las intenciones conductuales es condición 
necesaria y suficiente para un determinado comportamiento (Ajzen & Fishbein, 1975). 
 
Por ello, en primera instancia, las intenciones están condicionadas por la actitud y las 
normas subjetivas. A través de fórmulas y ecuaciones Ajzen y Fishbein explican que la 
actitud depende de dos elementos: las creencias personales y la evaluación de los 
resultados de esas creencias particulares. Al respecto, los autores definen las creencias 
como la probabilidad subjetiva de una asociación que realiza el individuo entre el objeto 
de la creencia y un concepto, valor o atributo que se le atribuye al objeto (Ajzen & 
Fishbein, 1975). 
 
La cita precedente logra identificar un conjunto de elementos influyentes en la 
formación de las actitudes del consumidor. El turista extranjero vive una experiencia con 
el servicio el cual facilitará información para una posterior evaluación de lo percibido. 
 
Asimismo, las creencias personales se manifiestan mediante la observación directa 
hacia un objeto que traerá como resultado la evaluación del resultado de ese 
comportamiento. Ambos componentes (creencias personales + evaluación de resultados) 
determinaran la actitud que adopte el individuo. En tal sentido, tras la evolución de este 
modelo, la Teoría de la Acción Razonada estudia la actitud a partir de la intención como 
elemento motivador para realizar o no una conducta precisando que este enfoque no 
considera la actitud hacia el objeto (servicio) sino que se concentra en predecir la 
intención hacia la conducta; ello se efectúa mediante una escala de probabilidad, teniendo 
como punto de partida las creencias normativas y conductuales (Fishbein & Ajzen, 1980). 
 
Este modelo, al estudiar las actitudes señala su relación con las consecuencias. Es 





favorable, es probable que experimente una actitud positiva hacia esa conducta. Por el 
contrario, si la persona cree que una posible conducta tendrá una consecuencia 
desagradable, es probable una actitud negativa hacia aquella conducta. 
 
b. Las creencias inferenciales como condicionantes de normativas subjetivas 
 
Los factores denominados creencias inferenciales que actúan mostrando una posición 
favorable o de rechazo que tienen los familiares y amigos frente a una acción que 
realizaría el sujeto y el nivel de motivación que tiene el individuo de seguir las normas 
establecidas por esas personas, deben previamente ser medidos; luego de ello, determinar 
el nivel de influencia que ejercen en las normas subjetivas, así lo sugieren los autores de 
este modelo, ver figura 8  (Ajzen & Fishbein, 1975). 
 
Para este objetivo es importante entender la definición de normas subjetivas como 
sentimientos que experimenta la persona luego de evaluar la opinión de su círculo familiar 
o social (familia, amigos, colegas del trabajo, entre otros) más cercano respecto a la acción 
que realizará (Ibíd., 1975). 
 
 
Figura 8. Teoría de la Acción Razonada de Ajzen y Fishbein (1975).  
Fuente. Tomado de Ajzen y Fishbein. Creencia, actitud, intención y comportamiento: una 








Asimismo, el modelo de Ajzen y Fishbein (1975) señala que la cantidad y las  diversas 
formas de creencias que se tienen frente a un objeto pueden variar dependiendo de 
estímulos motivadores y de la capacidad para procesar información que alimente a la 
actitud en un contexto.  
 
Esta parte del proceso es fundamental para los autores de este modelo porque les 
permite saber cuál es el nivel de influencia de los grupos sociales y familiares en las 
decisiones y el actuar de una persona. 
 
c. Las actitudes basadas en experiencias directas predicen mejor la conducta 
Un siguiente aporte de esta teoría es que las actitudes a través de experiencias directas 
predicen mejor la conducta que las actitudes basadas en la experiencia indirecta. (Ajzen 
& Fishbein, 1980). 
 
Este postulado al señalar la idea de experiencia directa hace alusión a que la persona 
al tener confianza consigo misma respecto a sus creencias, ésta influye en las actitudes 
lográndose una mejor predicción de la conducta. 
 
Según Ajzen y Fishbein (1975) las actitudes representan estimaciones de tipo 
afectivas que se realiza a un objeto. Por su parte, las intenciones conductuales se refieren 
a la probabilidad de aceptar o rechazar el objeto, según sea la situación. 
 
Un aspecto meritorio de esta teoría es que mide la intención hacia la conducta 
mediante una escala de probabilidad. 
 
Finalmente, a nivel de comentario, la teoría de la Acción Razonada en primer lugar 
pretende predecir la intención de una persona para realizar una conducta; es decir, la 
intención es el principal motivador de la conducta. A su vez, las actitudes son uno de los 
determinantes de la intención conductual; estas actitudes están influenciadas por 





el acto) y la evaluación de las posibles consecuencias (si el resultado será positivo, 
negativo o neutral). En segundo lugar, la teoría de la Acción Razonada es una explicación 
de cómo se forman las actitudes que está influida por tres tipos de información: cognitivo, 
afectivo y conductual. Las creencias y el conocimiento que se tiene de algo es información 
cognitiva; lo que piensan personas cercanas es una causal de información afectiva y la 
evaluación de nuestras actitudes es resultado de una información conductual (Ajzen & 
Fishbein, 1975). 
 
 Al aplicar esta teoría a la realidad del servicio de hospedaje, en este caso en la 
relación comprador del servicio (huésped extranjero) y vendedor (equipo humano del 
hotel) donde el servicio se desarrolla en interacción constante con el personal del hotel,  
esta teoría puede predecir la intención del huésped de efectuar o no una determinada 
acción; es decir, es probable o no que el visitante  extranjero pueda volver a usar el 
servicio en su siguiente visita o recomendarlo a amigos y familiares en base a su intención 
y actitud está última condicionada por información cognitiva, afectiva y conductual de la 
calidad de servicio que va percibiendo durante su estadía. 
 
Al respecto, por ejemplo, si al huésped se le cumple con el servicio elemental 
como limpieza, puntualidad y atención esmerada según lo prometido en el contrato éste 
tiene una valoración objetiva (información cognitiva); si a ello el personal del hotel le 
añade un valor agregado como la entrega de un regalo sorpresa agradable en la habitación 
del cliente (información afectiva) se logrará probablemente una acción positiva 
(información conductual) que se verá reflejado en una intención favorable respecto a la 
percepción del servicio del hotel. 
 
Es por todo ello, la importancia de conocer esta teoría por parte de directivos y 
Gerentes para que puedan aprovechar sus postulados y así tener conocimiento de los 
procesos y estadios psicológicos que desarrolla el consumidor antes de aprobar o censurar 






2.3.13.3. Definición de Lealtad según la Real Academia Española (RAE). 
Según la Real Academia Española (RAE), el término lealtad es definido como 
cualidad de leal. Asimismo, es conceptualizado en términos de legalidad, verdad y 
realidad. 
 
 Asimismo, la RAE señala que leal es aquel que guarda a alguien la debida 
fidelidad. 
 
 De estos conceptos se infiere que lealtad es sinónimo de fidelidad ya que éste 
último término es definido por el diccionario de la RAE como “lealtad, observancia de la 
fe que alguien debe a otra persona” (Real Academia Española, 2018). 
 
 Por lo tanto, se infiere de las definiciones de la RAE que lealtad es un equivalente 
de fidelidad. En la presente investigación, se optará por el término lealtad que está en 
coherencia con el término más usual hallado en investigaciones revisadas. 
 
2.3.13.4. Enfoques teóricos de la lealtad. 
A partir de los hallazgos relacionados a la predicción de la conducta humana de 
Ajzen y Fishbein (1975),  importantes investigaciones en el campo de la psicología social 
aportaron a la disciplina del marketing a fin de comprender procesos psicológicos 
complejos en el comportamiento del consumidor. Con la llegada del nuevo milenio y las 
tecnologías, uno de estos retos fue identificar los factores determinantes de la lealtad 
teniendo como punto de inicio la conceptualización de ésta.  
 
 Luego de la revisión de la literatura existente, se observa que el concepto de lealtad 
es tratado desde diversos enfoques; en tal sentido, en las siguientes líneas, se presentará 
diversas conceptualizaciones de lealtad, considerando que no existe un único concepto 
aceptado por consenso. Sin embargo, hoy los estudios más relevantes en este campo están 
valorando métricas para medir los procesos centrados en actitudes e intenciones 
consideradas como un enfoque que permite comprender hasta cierto límite la compleja 






a. Lealtad del cliente según el enfoque comportamental 
Por décadas, las primeras definiciones de lealtad fueron definidas desde un constructo 
unidimensional; es decir solo desde el comportamiento del consumidor. 
 
En esta línea, diversos autores, entre los que destacan Jacoby y Chestnut (1978); 
Tellis, G. (1988); Pritchard, 1991; Krishnamurthi y Raj (1991); Buttle y Burton (2002) 
asumen la lealtad con un enfoque conductista basado en acciones continuas o habituales 
de compra.  
 
Una de las primeras investigaciones de esta corriente es el de Jacoby y Chestnut 
(1978). En una primera fase, el estudio previamente analizó e interpretó el número de 
compras repetidas de servicios al mismo proveedor y; por otro lado, lograron investigar 
el incremento de la relación cliente-empresa. 
 
Asimismo,  los autores citados cuantificaron el número de veces o momentos en que 
determinadas marcas se compraron. De esta forma propusieron niveles o segmentos de 
clientes fieles a una marca (A). Uno de ellos fue la “fidelidad no compartida” como 
resultado de la secuencia de compras AAAAAAA; luego la fidelidad compartida con otra 
marca representado por ABABABAB; asimismo,  un siguiente grupo de clientes fieles se 
le llamó fidelidad inestable representado por compras AAABBB; y la no fidelidad, 
relacionado con la compra de marcas diferentes ABCDEF (Jacoby & Chestnut, 1978). 
 
Posteriormente este enfoque recibió críticas respecto a que se tomaba en cuenta 
elementos estáticos de un proceso dinámico inmerso en factores que están presentes en 
actos de compra repetida. Si las compras están guiadas por exigencias situacionales y no 







La cita anterior genera una serie de inferencias e induce al error a tomar decisiones 
negativas; entre ellas que el enfoque mecánico de compras repetidas puede provocar 
implicancias riesgosas para la gestión comercial de las empresas porque la lealtad estaría 
limitada a cantidades de compras; por lo tanto no se sabría por qué unos compradores son 
más leales al producto-servicio que otros en contextos situacionales atractivos.  
 
Además, se limita a considerar un factor solo de estímulo-respuesta, de naturaleza 
estocástica, descartando multifactores que interactúan en la compra. (Delgado M., 2004) 
 
Aun en la actualidad, donde se considera más de una dimensión de comportamiento, 
todavía ciertas investigaciones prefieren medir la lealtad desde la dimensión del 
comportamiento. 
 
b. Lealtad según el enfoque actitudinal 
Antes de conocer la conceptualización referida a la lealtad actitudinal, en necesario 
señalar que este enfoque fue inspirado a partir de los estudios de actitud de Ajzen y 
Fishbein (1975) quienes, a través del modelo denominado Acción Razonada, afirman que 
la actitud es una evaluación positiva o negativa y una predisposición hacia el desarrollo 
de una determinada conducta, a partir de ciertas creencias personales o de los grupos de 
interés cercanos al individuo. 
 
El enfoque de lealtad actitudinal en el marketing se inició con las críticas que Jacoby 
y Chestnut (1978) hicieran al enfoque de lealtad comportamental. Entre los alegatos que 
exponían era que el modelo solo analizaba la parte estática de un proceso dinámico 
descuidando otros factores anteriores al acto de compra repetida; asimismo, se señalaba 
que cuando las compras no se realizan con una actitud positiva o favorable al servicio, 






La lealtad actitudinal obtiene fuerza en los años 90 en diversos estudios donde se 
utiliza expresiones como la probabilidad del consumidor para realizar la recompra o 
recomendar el servicio. 
 
En esta línea Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993) precisan que las compras 
repetidas no garantizan una verdadera lealtad ya que el cliente puede repetirlas por 
conveniencia, por la comodidad, precio, disponibilidad física o hábito de compra. Por 
ello, los autores citados resaltan el rol preponderante de la lealtad como actitud frente a 
la lealtad como conducta. 
 
Cabe precisar que la actitud es una inclinación que se aprende y puede ser algo 
duradero ya que depende de la evaluación que se haga de un suceso, a partir de creencias 
que luego se concreta en un comportamiento o acción favorable o desfavorable hacia el 
suceso. Además una actitud implica respuestas afectivas, cognoscitivas y conductuales 
hacia el producto o servicio. La actitud es también una predisposición a una posible 
compra donde está presente un apego emocional (Zeithaml et ál., 1993). 
 
Investigadores que consideraron la lealtad como constructo bidimensional fueron 
Dick y Basu (1994) quienes en su estudio realizaron diversas asociaciones entre las 
dimensiones actitud y comportamiento; y los niveles de lealtad.  
 
A partir de ello plantearon una matriz con las dimensiones actitud-comportamiento y 
cuatro niveles de lealtad llamados lealtad, lealtad latente, falsa lealtad y no lealtad, según 










                                                    Comportamiento: Repetición de compra 
      Alto  Bajo 
Lealtad Lealtad latente 
Lealtad falsa No lealtad 
 
 
Figura 9. Tipos de lealtad según el enfoque actitudinal.  
Fuente. Dick y Basu, (1994, p. 101). 
 
Esta propuesta refiere que para lograr la lealtad se requiere dos elementos. Por un 
lado, una actitud favorable que implica un compromiso y convicción descartando marcas 
potenciales de la competencia; y por otro lado,  un comportamiento de compra repetido. 
 
Según se aprecia en la figura 9 la situación más conveniente es cuando hay una 
relación directa entre una actitud favorable ante el producto-servicio y un 
comportamiento de compra continuo; en este caso las ponderaciones son altas; es decir si 
la actitud es alta, entonces la repetición de compra también es alta y la tipología obtenida 
es la lealtad. Nótese en este aporte el trabajo conjunto entre actitud y comportamiento de 
compra.  
 
Por otra parte, la lealtad latente es resultado de una actitud alta y una repetición 
de compra baja; a su vez, la lealtad falsa se manifiesta cuando la actitud es baja y el acto 
de compra alto; finalmente no existe lealtad cuando la actitud y el comportamiento 
registran una ponderación baja. A fin de entender la lealtad actitudinal se analiza la 
intensidad de ésta contrastándola con el nivel de repetición de compra (Dick & Basu, 
1994).  
 
Asimismo, guiados por estudios relacionados a procesos psicológicos Ajzen y 
Fishbein (1975) (1980),  se explica cómo los procesos cognitivos, afectivos y conativos 
forman la actitud y luego el acto de compra; éstos dos últimos componentes interactúan 
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Figura 10. Componentes que intervienen en la lealtad actitudinal.  
Fuente. Tomado de Dick y Basu, (1994, p. 100). 
 
Para Berné (1997) la lealtad con enfoque actitudinal es el ofrecimiento de realizar 
compras en el futuro; de esta forma se reduce la posibilidad de cambios a otras marcas o 
proveedores. 
 
Al respecto, se infiere de la cita anterior que el consumidor leal con enfoque 
actitudinal se compromete con cumplir una acción en el futuro como resultado de una 
experiencia afectiva que está relacionada con lo cognitivo. De esta forma hay un 
compromiso de obrar a fin de cumplir con la promesa, a pesar de contextos o coyunturas 
de posibles cambios que se presenten como promociones u ofertas de la competencia. 
 
 









Posteriormente, Oliver (1999) señala que lealtad actitudinal es una preferencia 
afectiva hacia un producto, servicio o marca. Actúa como una simpatía que se puede 
medir mediante expresiones como compré ese vestido porque me gustó.  
 
Un aspecto interesante para el comentario es la importancia que una actitud favorable 
en base a experiencias afectivas para conseguir consumidores leales. Si bien existen 
elementos racionales en cada cliente, el determinante para recomendar un servicio está en 
aspectos emocionales. Comprender la trilogía de procesos como lo que piensa el cliente 
(componente cognitivo), lo que siente (componente emocional) y su tendencia a 
manifestar sus ideas y emociones (componente conductual) es clave a la hora de diseñar 
estrategias de marketing de relación con los clientes.  
 
c. Lealtad según el enfoque cognitivo 
Se centra en procesos cognitivos; es decir facultades mentales complejas para 
procesar determinada información relevante para el individuo, a partir de la percepción. 
 
En este enfoque se ha detectado investigaciones como los de Cronin y Taylor (1992);  
Anderson y Sullivan (1993); Bloemer y Kasper (1993) (1995); Berné, Mujica y Yague 
(1996). 
 
Los estudios destacan a través de esta perspectiva que la lealtad a un servicio a nivel 
cognitivo es cuando el producto-servicio es la que primero está posicionada en la mente 
del consumidor cunado se necesita decidir. Es decir, solo se elegirá a un proveedor 
descartando una mejor oferta del competidor.  
 
Tanto Dwyer, Schurr y Oh (1987) y Berné et ál. (1996) señalan que en el nivel 
cognitivo se hace presente una inclinación o el compromiso del comprador con la 
organización; previa evaluación que incluye tener bajo control factores situacionales 






d. Lealtad según el enfoque secuencial 
Luego de diversos estudios en el ámbito del marketing relacionado a la psicología del 
consumidor, autores como Oliver (1999); Bowen, J. y Chen, s.  (2001) y Zins, A. (2001); 
McMullan y Gilmore (2003); Setó (2003); McMullan (2005); Dimitriades Z. (2006) 
señalan que la lealtad presenta un enfoque multidimensional a través de las etapas 
cognitiva, afectiva, conativa (intención) y la etapa de acción o comportamental. 
 
Asimismo, refieren que la lealtad conductual se refleja en la repetición de compra; 
mientras que la lealtad afectiva trabaja con una actitud favorable de carácter predictor 
para recomendar el servicio; la lealtad conativa promueve intenciones de recompra y; 
finalmente la lealtad cognitiva que implica un intenso compromiso de repetición de 
compra por una sola marca sin considerar otras opciones comerciales (Dwyer, et al., 1987; 
Assael, 1987; Delgado ,2004). 
 
En esta línea de enfoque compuesto, Salegna & Goodwin  (2005) definen la lealtad 
al servicio como la intención de visitar a un proveedor como consecuencia de una alta 
satisfacción, compromiso emocional y repetición de compra sostenible en el tiempo. 
 
Por su parte, Lovelock y Wirtz (2015) afirman que la lealtad es la disposición para 
seguir realizando compras y recomendaciones; implica más que un comportamiento son 
intenciones de lo que se va a hacer en el futuro.  
 
Setó (2003) desde una perspectiva multidimensional define la lealtad del servicio 
como el grado en que el consumidor presenta ciertas características como un 
comportamiento de compra frecuente, una inclinación actitudinal positiva hacia el 
proveedor y estar comprometido a utilizar solo el servicio elegido.  
 
Como comentario se precisa que en la presente investigación se eligió la lealtad con 





emocional (inclinación favorable para la recompra del servicio) y un compromiso entre 
el proveedor y el consumidor (Assael, 1987), (Dick & Basu, 1994). La segunda razón es 
que este enfoque permite detectar y descartar la lealtad falsa presente en la lealtad 
comportamental por frecuencia de compra que está condicionada a cambios situacionales 
como el acceso físico o el precio. 
 
2.3.13.5. Niveles de lealtad del cliente, según el enfoque actitudinal. 
Diversos autores interesados en la lealtad actitudinal realizaron investigaciones a 
través de escalas de lealtad. Como resultado del trabajo de campo descubrieron la 
existencia de niveles de lealtad (tendencia que oscila entre la actitud favorable y la actitud 
desfavorable) hacia el servicio o marca que determina prototipos de clientes. El objetivo 
común de estas investigaciones fue proponer estrategias de retención diferentes según 
cada segmento. 
 
En esta línea, uno de los estudios que identificó los diversos niveles de lealtad 
según el vínculo con la marca, fue Aaker (1991) quien logró detectar clientes con alta 
lealtad hasta compradores sin lealtad. En su estudio demostró que cada tipo de cliente 
desarrolla una particular conexión con la marca según la percepción que se tenga de ella. 
Es decir, a mayor estima hacia la marca mayor lealtad. 
 
Según el nivel de compromiso, los investigadores Bloemer y Kasper (1993) 
clasificaron a los consumidores en dos categorías lealtad falsa o espuria (compromiso 
mínimo)  y lealtad verdadera (compromiso máximo). Generalmente el compromiso 
mínimo se presenta cuando las compras se realizan por circunstancias situacionales como 
que la tienda es de fácil acceso o por conveniencia; los consumidores que se ubican en 
este tipo de nivel muestran una actitud de ser susceptibles a ser infiel porque no existe 







Dick y Basu (1994) identificaron cuatro niveles de lealtad, según la relación entre 
la actitud hacia la marca y la repetición de compra. Estos son lealtad, lealtad latente, falsa 
lealtad y no lealtad.  
 
En el primer nivel está la ausencia de lealtad. En ella se ubican consumidores que 
expresaron una baja actitud hacia el servicio con una repetición de compra bajo. 
Evidentemente en esta categoría el servicio no ha logrado estar a la altura de los gustos y 
necesidades del consumidor. En la lealtad latente se hallan todas aquellas personas que 
se mostraron con una actitud relativa alta, pero con baja capacidad para realizar el acto 
de repetir la compra. La lealtad falsa se presenta cuando existe una actitud baja y una alta 
repetición de compra ya que toda compra debe estar motivada por una predisposición 
positiva y, a la vez, un fuerte compromiso hacia el producto o servicio. El cuatro nivel 
denominado Lealtad es el más deseable por las organizaciones y se caracteriza por la 
existencia de un alto compromiso de recompra y una elevada actitud hacia el servicio o 
marca (Dick & Basu, 1994). 
 
Por su parte Ganesh et al. (2000) señalan dos niveles de lealtad que están inmersas 
en el enfoque de lealtad actitudinal-intencional. Uno de ellos es la lealtad activa donde se 
ubican todos aquellos consumidores que tienen predisposición a recomendar las bondades 
del servicio mediante la comunicación boca-oreja y, además,  tienen la intención de 
utilizar más servicios del proveedor como resultado de una grata experiencia. La otra 
lealtad es conocida como lealtad pasiva donde el consumidor es inmune ante precios bajos 
y declara de manera verbal su lealtad al proveedor. 
 
Como comentario es oportuno señalar que la lealtad activa juega un rol positivo a 
nivel de impacto público ya que, en este nivel, el cliente se convierte en un difusor social 
de la empresa llevando mensajes positivos de su grata experiencia. Es un consumidor 
proactivo que genera una buena reputación del servicio utilizando para ello medios 
tradicionales o digitales. Asimismo, es un consumidor rentable porque está predispuesto 
a comprar nuevos servicios o líneas innovadoras de productos que la empresa lance al 





los grupos sociales las ventajas del servicio, ya que su estilo de evidenciar su lealtad es 
reservada alineado a su tipo de personalidad sosegada.  
 
2.3.13.6. Modelo de Lealtad del consumidor de Oliver.   
 
El modelo de lealtad que propone Richard L. Oliver (1999) es inspirado y 
adaptado a partir de la teoría de la Acción Razonada de Fishbein y Ajzen (1975) que 
explica una serie de factores que se interrelacionan para la formación y cambio de 
actitudes y comportamiento. 
 
Uno de los postulados que señalan Fishbein y Ajzen (1975) es que la conducta 
como proceso mental está condicionada por una intención de realizar o no determinada 
acción. 
 
Asimismo, se explica que en este proceso cognitivo existen elementos como las 
creencias personales y normas subjetivas presentes en los grupos de referencia. Además, 
está la actitud como evaluación afectiva favorable o desfavorable conectada a una 
predisposición hacia el acto o no. Finalmente, todos los anteriores eslabones se relacionan 
con la intención manifestada en una decisión evaluando el contexto, tiempo y condiciones 
para llegar al final a la realización de una determinada conducta (Ajzen & Fishbein, 
1975). 
 
Con el objetivo de conocer a profundidad cómo se origina la lealtad verdadera y 
la lealtad espuria o falsa, a través del texto científico ¿De dónde proviene la fidelidad del 
consumidor?, Oliver (1999) plantea una propuesta de lealtad que consta de cuatro 
procesos bien definidos; pero a la vez interrelacionadas que trabajan como un sistema 
integrado. Se precisa que en cada fase se puede recibir ataques de la competencia a través 
de mensajes persuasivos publicitarios o incentivos como los precios. Veamos cada una 






La primera etapa es la lealtad cognitiva. En esta fase la persona que hará uso de 
un servicio analiza una diversidad de informaciones para luego formar sus creencias y 
opiniones frente a un servicio. Luego, el potencial consumidor procede a realizar una 
valoración de los atributos del servicio que debe ser tan atractiva y superior a las ofertas 
de los competidores más cercanos (Oliver, 1999). 
 
Asimismo, si lo recibido supera o es igual a la expectativa del consumidor se 
obtendrá una satisfacción cognitiva. Esta fase según Oliver (1999) es la más fácil de 
romper por estímulos externos o de la competencia ya que si aparece un servicio con 
mejor valor agregado que realmente sea funcional o muy práctico para el cliente, éste 
optará por cambiarlo. Un indicador de esta fase son los precios de oferta que es atractivo 
cuando lo que se está comprando son productos. Aquí se busca productos o servicios 
funcionales, novedosos, estéticos, Por tanto,  la lealtad cognitiva se le conoce como 
lealtad fantasma ya que se concentra en los costos y beneficios, no en la marca. 
 
Segunda etapa: lealtad afectiva. Es una preferencia o actitud favorable al servicio 
que se traduce en un agrado y simpatía al producto o servicio.  
Es importante destacar que, en esta segunda fase, según Oliver (1999) tanto la 
lealtad cognitiva y la afectiva son amenazadas por una posible insatisfacción 
cognitivamente inducida; es decir, al producirse insatisfacción, la lealtad cognitiva se 








Figura 11. Modelo de lealtad del consumidor de Oliver.  
Fuente. Datos tomado de Oliver, (1999, p. 36). 
 
 
Para Oliver (1990) la lealtad conativa es una intención que resulta de la 
satisfacción afectiva y se manifiesta mediante el compromiso de compra. 
 
En esta etapa el consumidor tiene una relación muy cercana con su proveedor. Es 
un consumidor que tácitamente está comprometido para interactuar de diversas formas 
con la organización; una de ellas con recomendar el servicio a referentes familiares y 
amicales además de tener una clara intención de comprar el servicio. 
 
En la lealtad conativa o intencional existe el propósito de un compromiso de 
recompra. Es una inclinación a ser leal que tiene carácter psicológico y no es observable 
(Vera y Trujillo, 2009). 
 
Si bien en la lealtad conativa o intencional hay mayor compromiso; sin embargo, 
el cliente no está libre de experimentar episodios insatisfactorios en el servicio, a pesar 
de tener la intención de seguir comprometido. Esta tendencia se debilita si aumenta 
experiencias insatisfactorias del usuario del servicio. Aquí está propenso a optar por 






Finalmente, la llamada lealtad de acción o comportamental es una resistencia al 
cambio y donde los consumidores se caracterizan por la compra inercial. En esta etapa el 
consumidor tiene un profundo compromiso con la recompra; es decir se hace un hábito. 
 
Oliver (1999) señala además que este modelo de cuatro etapas está sujeta a 
ataques; es decir durante el proceso se experimenta diferentes peligros y que para resistir 
ante las amenazas del competidor, dependerá del nivel de compromiso que presente el 
consumidor.  
 
El modelo de lealtad de Oliver (1999) no puede aplicarse en todas las 
circunstancias pues es vulnerable en dos aspectos. El primero de ellos tiene que ver con 
las idiosincrasias de cada persona como por ejemplo los consumidores que muestran una 
lealtad multimarca y no les gusta la monotonía. Se manifiesta cuando el producto es de 
bajo riesgo y cuando existen diferencias entre marcas. En este caso, el modelo de Oliver 
no tendrá una alta capacidad explicativa porque al consumidor le gusta la variedad y es 
fiel a diversas marcas. 
 
El segundo aspecto tiene que ver con las barreras de los incentivos de cambio. 
Aquí como en una guerra bélica, los competidores motivarán a los potenciales 
compradores mediante un mensaje persuasivo hacia sus ofertas e incentivos para atraerlos 
donde es fundamental que estas tentaciones sean superadas (Oliver, 1999). 
 
De lo citado, es importante comentar que los proveedores de servicios construyan 
su oferta o propuesta de valor identificando a profundidad los deseos y necesidades de 
cada segmento a fin de que sus clientes fieles logren una lealtad a toda prueba y no cedan 
a la tentación o declinen en el camino. 
 
Asimismo, para conseguir una lealtad sólida se requiere trabajar en la fortaleza 
individual que puede ser baja o alta según sea la influencia social, los mensajes 





alta si el servicio refleja los valores y el autoconcepto del consumidor. A su vez, la 
fortaleza personal y la presión del grupo social no deben ser bajas porque se estaría 
comprando el producto solo por su superioridad frente a los otros productos de la misma 
categoría (Oliver, 1999). 
 
2.3.13.7. Principales escalas de medición de la lealtad actitudinal. 
Si bien las primeras escalas de medición de la lealtad estuvieron focalizadas en 
indicadores de comportamiento, ésta forma del acceso a información del consumidor 
demostró riesgos y limitaciones de confiabilidad científica. Entre los problemas se detectó 
que las compras permanentes podrían no ser válidas como indicador de fidelidad debido 
a conveniencias del consumidor; y, en segundo lugar, que las compras no frecuentes 
podrían ocultar a consumidores fieles a múltiples marcas (Jacoby y Chesnut, 1978). 
 
Con el pasar de los años, ésta realidad hizo que los autores exploren el ámbito 
psicológico de la fidelidad que incluye la actitud e intención del consumidor (Oliver, 
1999). 
 
Para operacionalizar el constructo lealtad, el estudio de Cronin y Taylor (1992) se 
centró básicamente en las intenciones del consumidor definida como un estado mental 
que implica un compromiso para efectuar acciones futuras. Se logró recoger la percepción 
del cliente referente al desempeño de la calidad del servicio; para dicho fin se utilizó un 
cuestionario breve con un solo ítem. 
 
Por su parte Zeithaml, Berry y Parasuraman (1996) aplicaron una escala de trece 
ítems (preguntas) ampliando el rango de intenciones que incluye las recomendaciones del 
servicio a terceros, las intenciones de recompra, la sensibilidad al precio y el 
comportamiento de queja que podría realizar el consumidor ante un mal servicio. Al 
respecto, se logró medir dimensiones las cuales fueron la fidelidad (que incluye intención 
de recompra y de recomendar a la empresa), costes de cambio, la sensibilidad al precio y 






Una escala aplicada al sector turístico es el de Vásquez-Párraga y Alonso S. 
(2000), que trabaja con 34 ítems probados en innumerables investigaciones del sector 
servicios. Como resultado de diversos estudios empíricos presentan su modelo integral 
de factores que influyen en la lealtad al cliente. 
 
Asimismo, investigaciones posteriores lograron relacionar una variedad de ítems 
para el acceso de información sobre distintos aspectos de la lealtad como la escala 
desarrollada por McMullan y Gilmore (2003) que a través de 28 preguntas se propusieron 
medir el desarrollo de la lealtad a través de las cuatro etapas del modelo de lealtad como 
la cognitiva, afectiva, conativa o de acción. 
 
Al año siguiente, se identificó escalas que miden ciertas áreas del proceso de 
fidelización. Se trata de trabajos de Lichtenstein, Drumwright y Braig (2004) que 
mediante una escala de 3 ítems cuantifican el compromiso de los consumidores para 
comprar en una determinada tienda. 
 
Una siguiente modalidad de medición del constructo Lealtad del Consumidor es 
propuesta por Nijssen, Singh, Sirdeshmukh y Holzmueller (2003) quienes utilizaron 4 
ítems para medir la probabilidad de comprar en una tienda en un futuro cercano. 
 
Cabe precisar que Assael (1987) y Setó (2003) centran su interés en la medición 
de la actitud como elemento predictor y determinante de la lealtad. En esta línea, Rundle-
Thiele (2005) en un estudio de revisión de la literatura relacionado a recolectar y 
cuantificar medidas de fidelidad logró detectar que la lealtad actitudinal estaba presente 
a través de indicadores como la recomendación boca-oído siendo la más usada en 
múltiples trabajos de campo; seguida de la intención o probabilidad de compra. 
 
Como se analiza, cada propuesta mide algunas fases o todas las fases del proceso 
de lealtad; Asimismo, se evidencia algunas formas de medición que trabajan con ítems 





Al respecto, cuestionan estudios que señalan el desarrollo de la lealtad a través de etapas 
sucesivas, una a continuación de otra. Refieren que hay casos donde existe una alta 
fidelidad comportamental pero una baja fidelidad actitudinal, o a la inversa; ello sucedería 
debido a factores situacionales. 
 
En tal sentido, en el presente estudio se ha determinado utilizar la escala de 
medición de Vasquez-Párraga y Alonso (2000) pues está alineado al modelo actitudinal 
y de intención del comportamiento de Ajzen y Fishbein (1975) que es la base teórico-
conceptual que permite entender los resultados hallados en la investigación ya que el 
objetivo de esta investigación es determinar la influencia del CRM en la lealtad actitudinal 
que incluye aspectos cognitivos y efectivos. 
 
A continuación, en el cuadro 6 se presentan escalas de medición de la lealtad actitudinal 
más representativas que se diferencian por el nivel de amplitud y profundidad que tiene 







Cuadro 6. Escalas de medición de la lealtad actitudinal  
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El modelo de Vásquez-Párraga & Alonso (2000) desarrollado y probado en el 
servicio de hospedajes por Zamora J., Vásquez-Párraga, Morales D., y Cisternas C. 
(2005), comprende factores como satisfacción, confianza, compromiso y lealtad inmersas 
en procesos moderadores de tipo cognitivo con expresiones “qué piensa el cliente del 
servicio recibido” y de tipo afectivo “cómo se siente el cliente del servicio recibido”, los 
cuales influyen directamente en elementos del modelo referido.  
 
Esta escala, a nivel del proceso cognitivo relacionado al compromiso presenta 
indicadores como la probabilidad de experimentar el producto o servicio, la familiaridad 
con el producto que implica un acercamiento afectivo y; por último, el riesgo percibido 
por costos de cambio. 
 
Asimismo, como parte del proceso afectivo en relación al compromiso están las 
acciones de apego o involucramiento del consumidor y la participación en valores y 
normas. 
 
En relación a la confianza, desde el proceso cognitivo se destaca elementos como 
la comunicación y la familiaridad del producto. 
 
La cuarta fase del modelo da como resultado la lealtad del consumidor. Es un 
estadio que se llega cuando se ha logrado generar en él un compromiso relacional basado 
en beneficios mutuos empresa-cliente. Para Vásquez-Párraga y Alonso (2000) la lealtad 
del cliente refleja un alto nivel de compromiso que tiene como desenlace recomendar el 
servicio y repetir la compra. 
 
La figura 12 presenta el modelo de Vásquez-Párraga & Alonso S. (2000) donde 
se observa una interrelación entre los procesos cognitivos y afectivos; éste último de 
mayor presencia en el sector servicios donde existe una interacción física permanente y 







Figura 12. Determinantes que influyen en la lealtad del cliente. 
Fuente. Tomado de Vásquez-Párraga y Alonso S. (2000, p. 83). 
 
Al respecto el comentario pertinente enfatiza las ventajas de aplicar el modelo 
referido ya que permite a las empresas (lado de la firma) la oportunidad de elevar el 
desempeño del valor agregado presente en el servicio. Ello implica el acceso a 
información valiosa de los gustos y necesidades del cliente a fin de personalizar la oferta. 
Los demás procesos –cognitivo, actitudinal y de comportamiento- si bien el protagonista 
es el cliente, el rol de la organización es la gestión de una coparticipación equitativa, 
transparente y de mutuos beneficios en un contexto de comunicación y complicidad 
relacional que se manifiesta en el compromiso relacional que asumen las partes.  
 
La fase final del proceso es un resultado favorable en términos de posicionamiento 
en el mercado para la firma ya que cosechará rentabilidad según el trabajo sistemático y 
progresivo que realizó en la fase anterior. Es por ello que con este modelo, el sector 
hotelero debe tener en cuenta en su estrategia comercial el factor afectivo ya que al ser 
un trabajo donde interactúan personal interno y externo el servicio es sensible a la 
percepción positiva o negativa de parte del consumidor quien es el que decide si vuelve 







2.3.13.8. Factores mediadores como indicadores de la lealtad actitudinal. 
Si bien desde décadas pasadas la producción científica en marketing y psicología 
del consumidor señalaba que la satisfacción tenía una relación directa para promover la 
lealtad del cliente Hallowell (1996); sin embargo, estudios recientes concluyeron que los 
clientes satisfechos no necesariamente son leales o regresan a ser uso del servicio (Jones 
& Sasser, 1995).  
 
Estas formas de comportamiento o reacción del consumidor ameritan un 
entendimiento a profundidad de lo que realmente sucede y qué componentes nuevos se 
presentan como factores mediadores al interior de los estados cognitivos, emotivos y de 
comportamiento en cada tipo de cliente. 
 
En tal sentido, a continuación, se presenta indicadores que operan como factores 
mediadores los cuales generan una actitud e intención conductual de recomendación y 
repetición de compra enfatizando nuevos hallazgos a la luz de investigaciones recientes 
en el sector de servicios. Entre ellos destacan la satisfacción, la confianza, y el 
compromiso. Al respecto, como lo afirman Carreras, Alloza y Carreras (2013) estos 
nuevos elementos actúan como mediadores que modifican la percepción del servicio y 
los vínculos afectivos en un compromiso intencional de comprar y recomendar a un 
proveedor. 
 
a. Satisfacción del cliente 
El término satisfacción del cliente durante mucho tiempo fue el predilecto para 
muchos investigadores porque se pensaba que era el que determinaba la lealtad, luego del 
factor denominado percepción de la calidad del servicio. A partir de los 90s surgió la 
interrogante ¿por qué un consumidor puede estar satisfecho, pero no ser leal?  Con el 







Según Vanhamme (2000) la satisfacción es una evaluación que se realiza luego 
de una compra o consumo. 
 
Se infiere de la cita anterior que la satisfacción tiene una perspectiva cognitiva que 
implica una evaluación como resultado de una experiencia que promueve una respuesta 
favorable para una siguiente compra. Esta evaluación, desde la perspectiva psicológica y 
cultural del consumidor, es clave en el proceso vivencial para determinar si el servicio 
percibido es aceptado o no para los ojos del comprador. 
 
Autores como Zikmund, McLeod y Gilbert (2004) definen la satisfacción como 
un proceso de evaluación y confirmación entre las expectativas anteriores a la compra y 
lo que en realidad sucedió con la compra. Es decir, habrá confirmación si se demuestra 
que en la experiencia se cumplió la expectativa. Si no hay confirmación, entonces no se 
cumple con las expectativas. 
 
Este aporte permite analizar la brecha que existe entre lo que desea el cliente y lo 
que en la práctica recibe. Al respecto, la importancia de conocer las expectativas de cada 
segmento para las organizaciones de servicio. 
 
Para la satisfacción es una disposición emocional a partir de la evaluación que 
hace el consumidor entre lo esperado y lo recibido. Solo a través de la satisfacción de 
consumo, la satisfacción del intercambio de valores y la satisfacción de la competencia 
se podrá generar la confianza (Zamora et ál., 2005). 
 
A nivel del servicio de hospedajes diversos autores relacionan positivamente la 
satisfacción del huésped con las intenciones de recompra y la lealtad. Los trabajos de 
Opperman, (2000); Petrick, J., Morais, D. y Norma, W., (2001); Petrick, J. (2005) 
confirman que la satisfacción como experiencia contribuye positivamente en la lealtad. 
 
Sin embargo, hoy se conoce que un cliente satisfecho no es necesariamente un 





J., Vásquez R. y Grandón M. (2011). Al respecto, autores como Vásquez-Párraga y 
Alonso S. (2000) señalan que la lealtad debe ser medida como un proceso que empieza 
por las actitudes. Asimismo, refieren que si bien existe una alta correlación entre 
satisfacción y lealtad no es suficiente para determinar ésta última; pues entre estos dos 
elementos se encuentra factores mediadores como la confianza y el compromiso. 
 
Para profundizar este nuevo hallazgo, Zamora et al. (2005) detectaron que en los 
negocios de hospedaje existe una fuerte asociación entre los factores denominados 
compromiso y lealtad, lo que confirma la explicación señalada en su momento por 
Vásquez-Párraga y Alonso S. (2000). 
 
Existen innumerables evidencias científicas que afirman que entre satisfacción y 
lealtad la relación no es directa ni lineal; lo que demuestra la asimetría en sus 
manifestaciones (Bloemer y Kasper, 1995; Mittal y Lassar, 1998; Oliver, 1999). 
 
Al respecto, se señala que la relación entre satisfacción y lealtad hacia el servicio 
es asimétrica; es decir ciertos indicadores de las dos partes no ejercería igualdad de 
influencia uno en el otro. Es por ello que habría una relación desproporcional 
dependiendo de qué indicador sobresale más frente al otro. Asimismo, la satisfacción solo 
actúa como una puerta de ingreso de actitudes y comportamiento de lealtad precisándose 
que es un factor necesario, pero no suficiente para lograr por sí sola la lealtad. En un 
estudio a empresas de servicio se observó que la calidad técnica que significa el servicio 
final y la calidad funcional que implica el servicio en proceso presentes en la satisfacción 
y la lealtad diferían. Además, la variación también se manifestaba entre contacto 
relacional bajo y un contacto relacional alto (Mittal & Lassar, 1998). 
 
Asimismo, los estudios de Jones y Sasser (1995) reportaron ciertos aspectos 
novedosos según las particularidades del sector servicios. Un caso de estudio halló que la 
relación más fuerte entre satisfacción-lealtad se presenta en sectores económicos menos 
competitivos como los servicios de telefonía local y en las aerolíneas. Esta novedad 
detectada según los mercados con alta competencia o no, fue una información relevante 





empresas de bienes o servicios, debe ser considerado como un moderador a tener en 
cuenta en las relaciones satisfacción-lealtad. Es decir que cada rubro económico tiene 
aspectos propios, según su contexto y naturaleza, que deben tomarse en cuenta. 
 
Posteriores estudios de la satisfacción entendida como un proceso de 
desconfirmación de expectativas ya que se produce una ruptura entre la expectativa del 
consumidor y lo que realmente recibe trae como resultado una emoción y tiene efectos en 
los sentimientos y respuestas del consumidor. Así lo refieren los trabajos de Keiningham 
y Vavra  (2001) que según el tipo de desconfirmación experimentado por el consumidor, 
detectaron tres estadios de satisfacción. 
 
El primer estadio o tipo de satisfacción es llamada satisfacción de deleite y es 
cuando la experiencia supera notablemente las expectativas del consumidor. Luego de 
procesar muchas informaciones, realizar evaluaciones positivas del servicio y mostrar 
emociones como alegría, orgullo, sorpresa, etc., el consumidor en esta fase tiene 
inclinación hacia un cambio y una actitud más favorable al servicio (Keiningham & 
Vavra, 2001). 
 
El segundo estadio de satisfacción es conocido como satisfacción neutra. Aquí la 
discrepancia se produce en un escenario esperable, con escaso procesamiento de 
información, las emociones y evaluaciones son neutras y no hay motivación a cambiar de 
actitud, si es que la tiene. Es decir, el consumidor mantiene una actitud de compra 
habitual. 
 
Finalmente, Keiningham y Vavra  (2001) denominan al tercer estadio satisfacción 
de pena que es cuando la experiencia de consumo es negativa o por debajo de lo esperado. 
Aquí se frustra las expectativas y el consumidor procesa información cognitiva para 
detectar las causas, luego sus emociones y evaluaciones son negativas aflorando 
sentimientos de ira, cólera, fastidio, culpa, vergüenza, etc. En este estado de 
insatisfacción, el consumidor tiene un cambio de actitud y comportamiento inclinado al 
rechazo y evita del servicio. Al respecto, de forma gráfica la figura 13 muestra la 






Como comentario se señala que hoy los proveedores de servicio necesitan conocer 
estos procesos para reajustar sus estrategias de calidad de servicio y proponer nuevas 
modalidades para sorprender a sus clientes, a partir de una profunda lectura de los gustos 
y necesidades de sus segmentos más rentables. Se debe contar con información valiosa 
de lo que realmente busca el cliente. De esta forma se garantiza la permanencia de la 








Figura 13. Estadios de la satisfacción y lealtad, según el tipo de desconfirmación 
experimentada por el consumidor.  
Fuente. Tomado de Keiningham y Vavra (2001, p. 57-58).  
 
Según el aporte precedente, es importante resaltar el proceso evaluativo general 
basada en el total de experiencias de consumo que está presente en la satisfacción a través 
de dos canales. Por un lado se destaca información cognitiva que va procesando el 
consumidor en función a su percepción; por otro lado, se presenta la carga afectiva-
emocional como resultado de los contactos que tienen colaboradores-usuario en el rol de 
como coparticipes en la construcción del servicio. 
 
Se destaca además que a medida que el consumidor percibe un quiebre en la 





































proceso actitudinal marcado por la cognición y emoción que está relacionado con la 
intensidad de generar o no lealtad. 
 
Por lo expuesto, el modelo de la desconfirmación propuesta por Oliver (1980) 
permite el análisis respecto al tipo de experiencia que se le brinda al cliente. Las 
organizaciones de servicio necesitan adaptar el servicio con las expectativas que tienen 
sus clientes. Asimismo, este modelo permite trazar estrategias para la mejora continua de 
los servicios y así garantizar la ansiada lealtad que se busca hoy en un mercado cada vez 
más competitivo. 
 
A su vez, un avance importante como nuevo hallazgo científico es que los factores 
mediadores como portadores de vínculos afectivos, entre ellos la satisfacción, según 
Carreras et ál., (2013) dependen del tiempo transcurrido en la relación cliente-empresa. 
En clientes nuevos que están en una fase temprana de relación, hay una valoración del 
servicio, las promociones y la oportunidad de acceso a la compra. 
 
Se precisa además que se necesita un acercamiento proveedor-consumidor más 
prolongado en el tiempo para que los factores mediadores más emotivos entren en acción 
y puedan desplazar del escenario a cualquier elemento motivador-distractor como el 
precio; solo así se provocará la intención de recompra. 
 
Finalmente, el estudio de la satisfacción sigue en curso con nuevos 
descubrimientos a la luz de lo ya conocidos. Es el caso de Bustamante (2015) como 
resultado del estudio Uso de variables mediadoras y moderadoras en la explicación de 
la lealtad del consumidor en ambientes de servicio quien concluye señalando que el 
proveedor del servicio, antes de buscar satisfacer al cliente, primero debe garantizar al 
consumidor un estándar en los aspectos básicos del servicio que por todos los medios se 
debe asegurar. Otra verdad hallada es que para lograr la satisfacción y lealtad es 
fundamental ofrecer servicios adicionales individualizados, los cuales son medios que 






Las investigaciones continúan año tras año para comprender los factores de la lealtad 
actitudinal desde una perspectiva más dinámica y no lineal. 
 
b. Confianza en el servicio 
El diccionario de la lengua española define el término confianza como “seguridad y 
esperanza firme que se tiene de alguien o algo” (RAE, 2020). 
 
Desde el contexto de una relación de entrega y uso del servicio entre las partes 
(empresa-cliente),  investigadores en economía, sociología, psicología y teóricos de la 
gestión han coincidido que sin confianza no existe desarrollo comercial. Autores como 
Hirsch (1978) resaltan la importancia de este término al ser considerado como un bien 
público necesario para el logro de exitosas transacciones económicas. 
 
Por su parte, Zucker (1986) va más allá de la definición anterior y señala el rol 
preponderante que se le debe dar a la confianza en los diferentes contextos sociales al 
considerarla como un elemento de cooperación y de interacción fundamental en la 
sociedad y en acciones cotidianas. 
 
Asimismo, para que los consumidores puedan comprometerse en una relación de 
largo plazo se requiere previamente tener confianza en el proveedor del servicio (Hosmer, 
1995; Garbarino & Johnson, 1999).  
 
Por su parte, la confianza organizacional planteada por Hosmer (1995) tiene su 
base en el deber ético y moral implícito. La define como una expectativa optimista del 
grupo de interés hacia la organización en las relaciones proveedor-usuario del servicio.  
 
Del aporte citado se infiere que cuando las partes deciden comprometerse 
comercialmente sienten -como es natural- un mayor riesgo o vulnerabilidad ya que esta 
relación estará siendo evaluada por las reacciones de uno y otro. Estas formas de 
actuación pueden ser engaños, trampas, ambigüedad en la información, distorsiones, etc 
ya que cada actor supondrá que el otro busca su conveniencia o sacar beneficio; en 






Barney y Hansen (1994) a través de su investigación denominada La 
Confiabilidad como Fuente de Ventaja Competitiva, identificaron tres tipos de confianza. 
La primera de ellas la denominaron confianza débil que se genera cuando los proveedores 
de servicio realizan gestiones costosas e innecesarias; la siguiente es la confianza semi-
fuerte que logra ser una ventaja competitiva cuando se cuenta con habilidades superiores 
de buena gestión y además son difíciles de imitar; y finalmente, se tiene la confianza 
sólida con una ventaja competitiva que supera las expectativas de los grupos de interés. 
 
Por otra parte, Garbarino y Johnson (1999) luego de un exhaustivo estudio, 
demostraron que la confianza actúa como un nexo entre la satisfacción y el compromiso 
relacional que es una parte del proceso donde se decide las intenciones futuras de compra 
por parte de los consumidores, así como de continuar con una relación con la firma. 
 
En base a los resultados de investigaciones preliminares en diferentes ámbitos del 
sector servicios, Sirdeshmukh y col. (2002) hallaron un nuevo elemento para entender la 
confianza y la lealtad. Se trata del factor moderador denominado valor agregado que es 
el de mayor atención desde la mirada del consumidor. Afirman que dependiendo del valor 
agregado (beneficios) que busca el consumidor, éste regula su comportamiento, incluida 
la lealtad. Refieren además hallazgos de importancia para el marketing de servicios. Uno 
de ellos es que el valor agregado media la influencia de la satisfacción y la confianza en 
la lealtad. Concluyen que tanto la satisfacción y la confianza generan lealtad solo si éstas 
canalizan un valor agregado superior al de la competencia.  
 
La confianza está vinculada con el apego emocional y la creencia en que el 
proveedor no fallará con lo prometido, así lo señala Zikmund W., et al. (2004) al definirla 
como la creencia del cliente en que la organización cumplirá con lo ofrecido. Asimismo, 
entre los beneficios de la confianza está en que reduce los riesgos de incertidumbre pues 
se origina a partir de procesos cognitivos.  
 
Uno de los trabajos destacados en la aplicación de la teoría confianza-compromiso 





confianza media el vínculo entre la satisfacción y el compromiso relacional, que incluye 
las intenciones futuras de los consumidores de volver a comprar y así seguir continuando 
con la relación empresa-cliente. 
 
Kabiraj & Shanmugan (2011) en sus diversos estudios lograron detectar que la 
confianza tiene un rol relevante y se relaciona con los niveles de lealtad actitudinal y 
comportamental. Estos hallazgos, a su vez, tienen un efecto en las acciones de marketing 
concretamente en sostener una participación de mercado y la elasticidad de los precios. 
 
Así como en las relaciones interpersonales, en las relaciones de intercambio 
comercial,  la confianza es también una cualidad y atributo valorable que posee un 
servicio o marca. Según Munuera-Alemán et ál. (2003) es definida como la expectativa 
que tiene un consumidor de confiar en una organización ya sea porque es fiable y presenta 
buenas intenciones en situaciones riesgosas.  
 
La investigación propone un modelo que evidencia la  presencia de variables 
mediadoras como el valor percibido y la confianza para predecir conductas de lealtad del 
consumidor en contextos de los servicios en diversas empresas.  
 
Por su parte, Carreras et ál. (2013) señala que la confianza debe ser considerada 
como un mediador parcial, que se adiciona a la satisfacción. 
 
Un estudio relevante en el sector servicios es el de Bustamante (2015) al señalar 
los factores mediadores y los moderadores para explicar la lealtad. Propone un modelo 
donde se demuestra el rol de las variables moderadoras (valor percibido y confianza) en 
la predicción de la lealtad del consumidor en el ámbito del sector servicios.  
 
Una de sus conclusiones es que al ser la confianza y el valor percibido variables 
moderadoras indirectas éstas ejercen una baja influencia en la lealtad. Pero a su vez, estas 
variables tienen una relación positiva e indirecta entre las variables mediadoras calidad 





(variable mediadora) que tiene como resultado un valor percibido y un nivel de confianza 
(variables moderadoras) los cuales, a su vez, ejercerán mayor influencia en la satisfacción 
(variable mediadora) y menor influencia en la lealtad (variable mediadora) (Bustamante, 
2015). 
 
Es por ello que se busca primero garantizar la calidad del servicio como elemento 
clave a partir de la entrega de un servicio de alto desempeño y así generar en el 
consumidor un valor positivo del servicio y mayor confianza (Bustamante, 2015). 
 
De esta forma se promueve una mejora significativa en la percepción del valor y 
confianza del consumidor. Asimismo, se precisa que una percepción favorable del 
servicio facilitará una mejor comunicación proveedor-usuario que sea sostenible en el 
tiempo generando de esta manera mayores utilidades. Consecuentemente, se considera 
que la confianza puede alterar la actitud hacia el servicio y la percepción final del mismo; 
de tal manera que si estos procesos son favorables se obtendrá como resultado una 
influencia positiva de la confianza en la satisfacción y lealtad del usuario del servicio 
(Bustamante, 2015). 
 
Por otro lado, Morgan y Hunt (1994) plantean cuatro determinantes esenciales de la 
confianza que los usuarios del servicio deben percibir en contacto con la unidad de 
negocio tales como la ética, la fiabilidad de la conducta, las competencias y habilidades 
de la organización y la buena voluntad de los directivos y empleados. 
 
Se considera que los tres primeros elementos de la confianza –llámese ética, fiabilidad 
y competencias- son de tipo cognitivo ya que incluye información que tiene en su poder 
el cliente del comportamiento social que proyecta la organización. La buena voluntad es 
parte de la confianza de tipo afectiva ya que en ella se genera valoraciones emocionales 
sobre las actitudes y formas de comportarse que tienen directivos y empleados con los 






Para Morgan y Hunt (1994) la ética se refiere a que en cada intercambio comercial y 
en su relación con los grupos de interés, el comportamiento de la organización debe 
regirse en base al cumplimiento de normas éticas 
 
La fiabilidad corresponde a proyectar una imagen honesta, honrada y de respeto. Esta 
forma de actuación organizacional permitirá una conducta predecible a los ojos del 
potencial cliente. Este requisito es consecuencia, obviamente, del respeto a las normas y 
reglas que reducen los riesgos e incertidumbre del usuario del servicio primerizo. El 
siguiente determinante es la competencia y habilidades que debe demostrar el proveedor 
para desarrollar la actividad con la que se ha comprometido. Para ello debe disponer de 
una lista de recursos tangibles e intangibles para cumplir con el contrato pactado. Ver 
figura 14. 
 
Finalmente, la buena voluntad debe estar presente en los gestos y actitudes desde el 
directivo hasta el personal; todos ellos deben ser sensibles a las necesidades del usuario 
del servicio y responder con prontitud a su llamado o generar una solución inmediata ante 
algún problema. Solo de esta forma se ganará el respeto y la confianza en los clientes y 
















Figura 14. Elementos de la confianza en las organizaciones desde la percepción del 
cliente.  
Fuente. Tomado de Morgan y Hunt (1994, p. 22). 
 
 En el campo de los servicios por ser una actividad mayoritariamente intangible, 
su proceso se realiza en forma simultánea entre el proveedor y el usuario, es por ello que 
para la existencia de confianza entre las partes se debe tener valores compartidos.  
 
 Asimismo, según se infiere de la figura presentada, que lo que garantiza la 
confianza es la ausencia de malicia de sacar provecho en la relación. Se destaca la ética 
como conjunto de normas amparado en un juicio moral que dirigen el comportamiento 
humano y que regula el obrar correctamente. 
 
 De este primer elemento ético se desprende las demás. Es por ello que la confianza 
es resultado de una actitud evaluativa de los cuatro requisitos que ponen a prueba la 
reputación de las organizaciones. Se señala además que a mayor comportamiento ético, 
fiabilidad, competencia y buena voluntad sea percibido por los diferentes públicos, mayor 
optimismo o confianza se despertará hacia todos los miembros de la organización. Es así 












confianza, valores agregados que son comentados positivamente a potenciales 
compradores.  
 
 c. Compromiso relacional empresa-consumidor 
 El uso de término compromiso como variable moderadora en la literatura del 
comportamiento del consumidor es todavía incipiente o modesta. 
 
 Diversos investigadores consideran que en la verdadera lealtad -más que un 
comportamiento repetitivo de compra- existe un vínculo psicológico o emocional entre 
las partes y donde el compromiso es un elemento esencial de la lealtad. 
 
 Morgan y Hunt definen el compromiso como “el deseo duradero de mantener una 
relación de valor” (1994, p. 46). Asimismo, el constructo compromiso es considerado un 
factor permanente en las relaciones proveedor-consumidor, por ello es definida como 
“una promesa implícita o explícita de continuidad funcional entre socios de intercambio” 
(Dwyer et al. 1987, p.19) citado en Sharma, N. y Patterson, P. (1999) 
 
Esta referencia teórica resalta el rol de cada socio para que la transacción del 
servicio sea duradera en el tiempo. Es decir, para la existencia de una continuidad 
funcional las partes deben aportar un valor agregado que debe actualizarse o innovarse 
constantemente ya que los intereses que une a los socios están condicionados por 
beneficios del ganar- ganar. 
 
En esta línea, Delgado (2004) afirma que la lealtad al ser un fenómeno complejo 
está dotada de aspectos psicológicos; uno de ellos es el compromiso definido como un 
nexo psicológico-emocional del consumidor con el servicio considerando de manera 








En ocasiones, los estudios relacionados a la evaluación de la lealtad estuvieron 
direccionados solo por una escala de compromiso; en otros casos las escalas de medición 
incluyeron la probabilidad de volver a comprar. Es el caso de Bloemer y Kasper (1993) 
quienes realizan un trabajo empírico considerando el grado de compromiso hallaron que 
en el grupo uno existía un grado de compromiso mínimo llamada lealtad falsa y en el 
grupo dos se ubicaron consumidores con el grado máximo de compromiso denominado 
lealtad verdadera. 
 
Autores como Allen y Meyer (1990) señalan que el compromiso es una acción 
voluntaria y a la vez un constructo multidimensional que implica tanto el compromiso 
afectivo, el compromiso de continuidad y el compromiso normativo.  
 
Se habla de compromiso afectivo, según el enfoque de los autores, cuando en la 
relación proveedor-cliente se ha creado formas y vínculos emocionales como el gozo, 
orgullo, carisma, la sencillez, la sonrisa trasparente, la atención esmerada, etc. que poco 
a poco va generando acercamiento y atracción por este tipo de relación. Se trata de un 
apego emocional que implica la identificación e involucramiento de los clientes (internos 
y externos) con la organización  (Allen y Meyer, 1990). 
 
Esta forma de interacción se expresa en gustos por frecuentar espacios físicos, 
entablar una conversación agradable con los empleados de confianza ya que ésta refuerza 
el compromiso con la organización. Aquí los participantes permanecen comprometidos 
con la organización porque se sienten bien. 
 
El compromiso de continuidad está condicionado a la escasez de alternativas o 
también al temor al cambio. Son los costos que se asocia si se deja la organización. Para 
ello el proveedor utiliza una serie de promociones o contratos ventajosos que supone 
obstáculos de salida y les sea difícil cambiar de empresa. Esta modalidad de compromiso 
implica una vinculación racional de costo-beneficio donde el precio o los beneficios 
atractivos que estimula la organización van formando un cerco para no dejar escapar al 
cliente. Por su parte, el compromiso normativo refleja aspectos emotivos de parte de los 







Según este modelo, los componentes afectivo y de continuidad son constructos 
que presentan diferentes correlaciones; mientras que los componentes afectivo y 
normativo están algo relacionados. Los autores señalan además que si bien estas 
dimensiones tienen causas y consecuencias distintas, no deben ser vistas como 
mutuamente excluyentes ya que no son separables (Allen & Meyer, 1990). 
 
Para Carreras et ál. (2013) el compromiso tiene una sola dimensión que es la 
afectiva al tiempo de definirla como un sentimiento que es resultado del comportamiento 
sistemático del consumidor al seleccionar siempre una marca favorita, aunque tengas 
otras alternativas.  
 
A su vez, señala que no todas las conductas de compra se originan de un 
compromiso con una empresa o marca. El caso de marcas que se eligen al azar evidencia 
ausencia de compromiso.  
 
Por toda la teoría expuesta, para fines del presente estudio se infiere que el 
compromiso es una acción voluntaria donde se manifiesta simultáneamente aspectos 
emocionales, racionales y normativos que en conjunto contribuyen a promover una 
intención de conducta al igual que la satisfacción y la confianza. 
 
Luego de investigar los diversos aportes teóricos éstos concluyen que la lealtad es 
un constructo complejo multidimensional que se alcanza dependiendo de la industria del 
servicio. En el sector de entretenimiento, se indica que la capacidad de respuesta y 
elementos tangibles son factores que determinan la recomendación del lugar mientras que 
en el comercio de venta de comida rápida es asegurar la prestación del servicio y la 
empatía con el cliente (Bloemer et ál, 1999), y en el servicio de aerolíneas la dimensión 
tangible es más significativa en la satisfacción como en la intención de recompra (Nadiri 
et ál, 2008). 
 
2.3.13.9. Modelo de círculo de la lealtad de Lovelock y Wirtz. 
A través de un proceso de tres estrategias secuenciales, Lovelock y Wirtz (2015) 
presentan el modelo de lealtad denominado círculo de la lealtad donde cada fase maneja 





relaciones. Al respecto, en la figura 15 se presenta los elementos que intervienen en cada 
fase; además se observa facilitadores que contribuyen al objetivo. 
 
En tal sentido, Lovelock y Wirtz (2015) resalta la importancia de la información 
para la creación de la lealtad. En una primera etapa, el proceso se inicia con la adecuada 
segmentación de clientes, luego se procede a la jerarquización del servicio y más adelante 
se debe hacer entrega de altos niveles de satisfacción.  Asimismo, en una segunda etapa 
se necesita desarrollar vínculos cercanos empresa-cliente. Y finalmente, en la tercera 
etapa se procede a identificar y reducir factores que provocan deserciones, es decir estar 




















Figura 15. Modelo del círculo de lealtad de Lovelock y Wirtz.  
Fuente. Tomado de Lovelock y Wirtz (2015, p. 323). 
 
 
Como comentario se resalta del modelo de lealtad de Lovelock y Wirtz (2015) un orden 
y proceso sistémico que permite trazar una planificación de diversas actividades de 
marketing relacional, pos compra en el tiempo. Al respecto se debe señalar que todo 
proceso de compra está formado por etapas y experiencias que el cliente va cumpliendo 





cumplir las promesas. Se trata de que la organización pueda crear y sostener vínculos de 
lealtad más allá de captar una compra ocasional rentable. Implica diseñar planes a futuro 
para la sostenibilidad financiera de las pymes ligadas al servicio. 
 
2.4. Los turistas extranjeros que se hospedan en Cusco como unidad de 
análisis 
 
Desde la oferta hotelera en Cusco, los hoteles tres estrellas registran la mayor 
cantidad de camas ofrecidas (4,025), según datos oficiales (Dircetur Cusco, 2018).  
 
Los diseños arquitectónicos en ciertas partes de la fachada de los hoteles tres 
estrellas y en sus interiores son con piedras labradas, lo cual genera cierto misticismo para 
los visitantes extranjeros. Sus habitaciones además de ser espaciosas cuentan en cada una 
de ellas con un mobiliario completo que incluye sillas, mesas, armarios, televisor, 
teléfono privado, señal wifi y baños confortables. Las habitaciones dobles o 
matrimoniales poseen una pequeña heladera o frio bar con bebidas a ser canceladas al 
final de la estadía si es que hay consumo. Generalmente estos hoteles están ubicados en 
el Centro Histórico y calles cercanas a la plaza de Armas del Cusco. Asimismo, tienen un 
costo por noche de 100 a 150 soles que representa una tarifa media.  Entre los servicios 
que la mayoría brinda es el servicio de botones, conserjes y un personal bilingüe en el 
espacio designado a la recepción de los huéspedes. 
 
En Cusco el servicio de alojamiento más solicitado por los turistas extranjeros son 
los hoteles tres estrellas (34 %), seguido de los hostales (22 %), hoteles de 4-5 estrellas 
(20 %),  de 1 o 2 estrellas (16 %) y otros (10 %),  según fuente oficial especializada 
Promperú (2019).  
 
En la presente investigación se ha determinado como unidad de análisis a turistas 
extranjeros, hombres y mujeres, mayores de edad, que pernoctan por lo menos una noche 
a más en hoteles tres estrellas ubicados en el Centro Histórico del Cusco por ser los 





acceso estratégico a diversos servicios; además de realizar rápidamente un circuito 
turístico en la ciudad. 
 
2.4.1. Contexto físico donde se desenvuelve la unidad de análisis 
El contexto físico donde está la unidad de análisis como grupo de estudio en la 
presente investigación se desarrolla en una de las provincias del Perú turísticamente más 
atractivas a nivel mundial. Se trata de la provincia del Cusco que es la Capital del 
departamento del Cusco, en el Perú.  
 
La ciudad imperial del Cusco se encuentra al sureste del país, en la vertiente 
oriental de la cordillera de los Andes, en la cuenca del río Huatanay, afluente del 
Vilcanota. Según datos históricos, Cusco fue fundada en el siglo XIII por los incas y se 
creó como la capital del Imperio Inca. 
 
Según la Municipalidad Provincial del Cusco, la ciudad imperial tiene 112 
distritos y 13 provincias siendo el distrito del Cusco el de mayor extensión (11622 Has) 
y uno de los ocho distritos que conforman la provincia del Cusco conjuntamente con 








Figura 16. Mapa del Perú y Cusco.  
Fuente. Tomado de Municipalidad provincial del Cusco, 2018. 
 
 
Asimismo, el 9 de diciembre de 1983 Machupicchu fue declarado patrimonio 
cultural de la humanidad por la Unesco. 
 
Diez años más tarde, la ciudad del Cusco obtuvo el título de “Cusco capital 
histórica del Perú", aprobado por el Congreso Constituyente Democrático de ese entonces 
y consignado en el Art. 49º de la Constitución Política del Perú vigente desde 1993. 
 
Un espacio de atracción turística es el Centro Histórico del Cusco que forma parte 
del distrito del Cusco; en ella destaca la Plaza de Armas, según la figura 18,  que está 
rodeada de casas con balcones de madera tallada y muros con grandes piedras incas, como 
la piedra de los 12 ángulos ubicada en la calle Hatun Rumiyoq, a 500 metros de la Plaza 
de Armas de la ciudad. Antes en esta edificación estaba el palacio del Inca Roca y hoy 





Asimismo, otra de las atracciones culturales, como parte del Centro Histórico del 
Cusco, es el convento de Santo Domingo, de estilo barroco y construido sobre el Templo 
del Sol inca Qoricancha. 
 
Todo el perímetro del centro histórico del Cusco se caracteriza por estar rodeado 
de museos, balcones y calles con piedras de la época inca además de la belleza de sus 


















Figura 17. Vista panorámica de la Plaza de Armas y la catedral del Cusco.  
Fuente. Tomado del Gobierno Regional del Cusco, 2018. 
 
 
Una calle de interés turístico por los turistas extranjeros es el barrio de San Blas donde 




















Figura 18. Calles del barrio de San Blas, en el Centro Histórico del Cusco.  
Fuente. Datos tomado de la memoria anual del Gobierno Regional del Cusco, 2018 
 
2.4.2. Perfil sociodemográfico del turista extranjero 
Del total de turistas que visitan Cusco, el 76% son extranjeros y el 24% nacionales. 
Asimismo, una de las características demográficas es que los turistas extranjeros del 
grupo etario de 25 a 34 años de edad (39%) son porcentualmente mayoría, seguido de 
edades entre 15 a 24 años (19 %), el tercer lugar comprende turistas de 35 a 44 años (15 
%), de 45 a 54 años (11 %), de 55 a 64 años (9 5) y adultos mayores a 65 años (7 %). Un 
porcentaje representativo son los turistas extranjeros solteros (54 %), luego se ubican los 
casados o convivientes (34 %) y en pareja (12 %). Así lo indica el reporte anual Perfil del 
Turista Extranjero de PromPerú (2019).  
 
Otro dato relevante es que en el 2019 la mayor cantidad de turistas extranjeros 
procedieron de Estados Unidos (25 %), Chile (7 %) y Francia (7 %). En el presente 





procedencia y se identificó que la mayor parte de los viajeros extranjeros residen en 
Europa (29 %), Estados Unidos (25 %), América Latina (22 %), otros (14 %), Asia (4 %), 
Centro América (4%) y Oceanía (2 %). (Ver figura 19). 
 
Asimismo, la conformación de grupo con los que suelen viajar los turistas 
extranjeros es preferentemente con amigos, parientes sin niños (38 %); solos (30 %); con 
pareja (27 %); con familia directa (4 %); con amigos, parientes y niños (1 %). 
 
De estos resultados, se observa que existe una demanda extranjera heterogénea en 
gustos, preferencias y necesidades que se debe cubrir. Los turistas de Europa en términos 
gastronómicos, aseo y creencias muestran rasgos diferentes que los turistas procedentes 
de Latinoamérica. A su vez, los americanos poseen formas de interactuar y comunicarse 
diferente frente a un visitante asiático. Estas y demás características demográficas 


















Figura 19. País de procedencia del Turista Extranjero que visita Cusco.  
Fuente. Datos tomados del boletín Perfil del Turista Extranjero que visita Cusco, 




2.4.3. Gustos y preferencias de los turistas extranjeros que visitan Cusco 
 
A nivel de preferencia cultural, una característica relevante del perfil del turista 
extranjero, personas entre 24 a 55 años, es que tienen una alta preferencia por lo 
desconocido, ancestral y mucho agrado por visitar sitios arqueológicos. Son viajeros que 
llegan al Perú con el fin de conocer los principales atractivos turísticos de fama 
internacional como Machu Picchu, Sacsayhuaman, Qoricancha, etc. Así lo afirma 
Montero (2019). La especialista resaltó que un alto porcentaje de turistas extranjeros se 
siente motivado por conocer la cultura inca y para ello eligen rutas o paquetes turísticos 






Otro de los atractivos naturales que cada año tiene mayor acogida es la montaña 
de los Siete Colores conocida por los lugareños como Vinicunca o arco iris. Este monte 
está ubicado en el distrito de Pitumarca, en la cordillera de Vilcanota a 5.200 metros. 
 
Por otra parte, a nivel de preferencia en la elección del tipo de alojamiento, los 
turistas extranjeros suelen hospedarse en hoteles tres estrellas (34 %), seguido el de 4-5 
estrellas (20 %),  de 1 o 2 estrellas (16 %), albergue-hostal (22 %), camping (10 %) y 
casa-departamento alquilado (8 %), en promedio 6 días. De estos datos porcentuales se 
infiere que el 50 % de los viajeros extranjeros se hospedan en hoteles de 1, 2 y 3 estrellas. 
Un alojamiento preferido de creciente desarrollo y que superó porcentualmente a hoteles 
4-5 estrellas ha sido la elección de albergues, según el cuadro 7. 
 
Cuadro 7. Tipo de alojamiento utilizado en Cusco por turistas extranjeros 2019. 
 
TIPO DE ALOJAMIENTO UTILIZADO EN 
CUSCO POR TURISTAS EXTRANJEROS 
% 
Hotel de 4 o 5 estrellas 20 
Hotel/hostal 3 estrellas 34 
Hotel/hostal 1 o 2 estrellas 16 
Albergue/hostel 22 
Camping 10 
Casa/ departamento alquilado 8 
Fuente: Datos tomados del boletín Perfil del Turista Extranjero que visita Cusco, Promperú, 
(2019, p. 3). 
 
2.5. Marco legal de establecimientos de hospedaje 
El presente estudio se desarrolla en un marco regulado por el Ministerio de 
Comercio Exterior y Turismo (Mincetur), institución del estado peruano que define, 







La oferta turística se rige a través de políticas públicas en el marco del Plan 
Estratégico Nacional de Turismo 2016-2025 que ejecuta el Ministerio de Comercio 
Exterior y Turismo (Resolución Ministerial N° 231,2016).  
 
Una primera norma de jerarquía es la Ley General de Turismo que es un marco 
legal que regula la actividad turística, sus principios básicos y los objetivos de políticas 
públicas a favor de las actividades turísticas en el Perú.  (Ley 29408, 2009). 
 
Asimismo, desde el 2016 el Perú ha puesto en marcha acciones operativas 
alineadas al Plan Estratégico Nacional de Turismo (Pentur) 2016-2025 que busca afianzar 
la promoción del turismo interno y externo (Resolución Ministerial N° 231, 2016). 
 
Uno de los eslabones importantes del turismo receptivo son los proveedores de 
servicios como las empresas hoteleras las cuales coordinan directamente con las 
Direcciones Regionales de Turismo (Dircetur). Estas entidades públicas representan un 
órgano de línea de segundo nivel que tiene como trabajo presentar propuestas y realizar 
actividades según la política regional en materia turística, artesanía y comercio exterior. 
Un aspecto importante de la Dircetur Cusco, según su Plan Operativo, es mejorar el nivel 
de competitividad regional del destino turístico a través de un servicio de calidad para 
visitantes nacionales y extranjeros (Dircetur Cusco, 2018). 
 
A este objetivo contribuyen los hoteles que brindan el servicio de hospedaje en 
las diversas empresas hoteleras identificadas por su categoría, las cuales se rigen por el 
Reglamento de Establecimientos de Hospedaje vigente (D.S N° 001, 2015). 
 
En este cuerpo normativo se hace una diferenciación de los diversos servicios de 
hospedaje, según señala el artículo 3 que a la letra dice: “Los establecimientos de 
hospedaje solicitarán al órgano competente su clasificación y/o categorización, 
cumpliendo para tal efecto con los requisitos de infraestructura, equipamiento, servicio y 





corresponda”. Así en su art. 3 señala la clasificación y categoría de los mismos. (Mincetur. 
D.S N° 001-2015). Ver cuadro 8. 
 
Cuadro 8. Clasificación de establecimientos de hospedajes 
Fuente: Tomado de Reglamento de Establecimientos de Hospedaje, D.S. N° 001, Perú. (2015, p. 
554648). 
 
Asimismo, en el artículo 4 se define los siguientes términos: 
Hospedaje: Es un lugar acondicionado a brindar servicio de alojamiento no permanente, 
a través de un pago que previamente se informa al visitante.   
Hostal: Es un hospedaje que cuenta con un mínimo de 6 habitaciones que funciona en un 
amplio predio o es parte del mismo. Debe funcionar de manera independizada y tener una 
construcción homogénea. 
Hotel: Es un hospedaje que cuenta con un mínimo de 20 habitaciones. Suele ocupar el 
total de un edificio. Debe ser independizado y sus estructuras homogéneas. 
Apart-Hotel: Es también un hospedaje con departamentos que son parte de una unidad 





1. Hotel Una a cinco estrellas 
2. Apart Hotel Tres a cinco estrellas 
3. Hostal Una a tres estrellas 





2.6. Glosario de términos 
 
 Gestión. - Es una estrategia de negocios y de lineamientos de carácter político y 
empresarial que desarrollan las organizaciones.    
 
 Gestión de Relaciones con el Cliente. – Se la considera como una forma de hacer 
negocios con la ayuda de la tecnología de la información  a fin de que la 
organización obtenga una base de datos confiable e integral de los consumidores. 
De esta forma los procesos e interacciones empresa-cliente promuevan relaciones 
beneficiosas para las partes.  
 
 Lealtad actitudinal. - La lealtad actitudinal implica una predisposición a la 
compra futura que sugiere la existencia de un apego emocional. Desarrolla una 
función de evaluación y valoración. Abarca respuestas individuales de afecto 
general, cognoscitivo y conductual hacia un determinado objeto, tema o persona 
Zeithaml, Parasuraman & Berry (1993). 
 
 Marketing relacional. – Es un tipo de marketing que desarrolla actividades para 
construir, desarrollar y mantener relaciones de intercambio provechosas entre 
organización y usuarios. Hunt & Morgan (1994) en Rosendo y Laguna (2012).  
 
 Servicios turísticos. – Se la define como un conjunto de actividades privadas o 
públicas que se le propone a los turistas.  
 
 Turista. – Es toda persona que viaja dentro de su país o a uno distinto de su 
habitad que realiza una estancia de por lo menos una noche y no superior a un año 







3. CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
3.1. Tipo y diseño de la investigación 
3.1.1. Tipo de investigación 
Según su orientación esta investigación es de tipo aplicada ya que pretende 
proponer soluciones a un problema empírico concreto, luego de confrontar la teoría 
con la realidad. 
 
La investigación aplicada tiene por objetivo detectar un problema y modificarlo 
en la realidad práctica mediante teorías generales para resolver las necesidades que se 
tiene en la sociedad (Baena, 2014).  
 
Asimismo, es cuantitativa porque se plantea hipótesis que son contrastadas 
(falseadas), a través de la estadística inferencial para posteriormente obtener 
conclusiones basadas en información de la muestra. Es por ello que este tipo de 
investigación requiere la aplicación de instrumentos de medición y comparación donde 
se necesita modelos matemáticos y estadísticos (Palella, 2012). 
 
Es causal explicativa porque se probará si hay influencia de causa-efecto entre 
variables. Es graficado así:  
A                             B  
                                            “A tiene influencia en B” 
Es transversal porque los datos del estudio serán recolectados haciendo un corte 






Para Namak (2005) la investigación causal  de tipo transversal busca 
determinar relaciones entre dos o más variables en un tiempo definido que puede darse 
mediante asociaciones de variables (correlacional) o también de causa y su posterior 
efecto.  
 
Se infiere que la investigación causal explicativa permite identificar cada uno 
de los factores que pueden causar efectos en el fenómeno observado. Asimismo, 
genera en el investigador mayor análisis mediante el método deductivo e inductivo lo 
que facilita la comprensión profunda del problema identificado. 
 
3.1.2. Diseño de investigación 
Para este estudio el diseño a utilizar es el no experimental porque no se 
manipulará las variables en un laboratorio; es decir se observará el fenómeno en su 
contexto natural. 
 
Al respecto, el diseño de investigación se la define como un plan y al mismo 
tiempo es una estructura que permite responder a las preguntas planteadas en un 
estudio científico (Kerlinger, 2002). 
 
En efecto, Kerlinger entiende que el plan es un esquema general o programa de 
investigación que traza un orden y un panorama para resolver las dudas o preguntas de 
un tema puntual. 
 
Al recurrir a la definición de diseño no experimental se logra deducir que el 
aporte de Kerlinger (2002) es destacable al señalar que en este tipo de investigación 
no hay intervención directa del investigador sobre las variables además de puntualizar 
que es un proceso sistemático que no busca controlar variables ya que han ocurrido en 






Al respecto, según Kerlinger (2002) el investigador no manipula las variables 
en estudio ya que los fenómenos analizados se han manifestado en un tiempo y 
contexto pasado; es por ello que escapan del control del científico, a diferencia de las 
ciencias puras donde en un laboratorio se pueden alterar ciertos elementos del 
fenómeno en cuestión. 
 
Por otra parte, Dannels (2010) señala la importancia de un diseño de 
investigación al tiempo de definirla como un plan donde se obtiene una estructura y 
componentes  a fin de presentar conocimientos verificables, sin sesgo y que pueden 
generalizarse. 
 
A su vez, el objetivo del diseño es contrastar la teoría con los hechos mediante 
un plan general (Sabino, 1992, p. 67). 
 
3.2. Población de estudio 
Cuando se realiza una investigación se debe determinar con mucha cautela y 
responsabilidad ética la población de estudio. Para ello es importante señalar que se 
entiende por este concepto. 
 
Una primera aproximación refiere a que es un conjunto de unidades de las que 
se extrae información y posteriormente se genera conclusiones (Palella, 2012). 
 
Por su parte, para López-Roldan (2015) población es un conjunto de elementos 
que son parte del interés analítico y del cual se infiere conclusiones de tipo estadística 
y teórica. 
 
Asimismo, se denomina población al conjunto de elementos con características 






Las definiciones planteadas tienen puntos de coincidencia pues indican que la 
población en una investigación científica son un conjunto de elementos o unidades con 
características afines de las que se obtendrá importante información y posteriormente 
una diversidad de conclusiones. Se analiza el rol transcendente de determinar 
eficazmente la población de estudio para evitar sesgos o el recojo de información no 
conveniente que pusiera en peligro la veracidad de una realidad. 
 
En el presente estudio, el número de población es 3´842´450 turistas 
extranjeros que pernoctaron en establecimientos de hospedaje, según el reporte oficial 
del Banco Central de Reserva, BCR, 2018. (Ver figura 20). 
 
 
Figura 20. Pernoctaciones en hospedajes de turistas extranjeros en Cusco, 2018 







3.3. Tamaño de muestra 
La base teórica del concepto de muestra es variada. Una de ellas la define como 
subgrupo de la población de interés definido con precisión y debe ser representativo, 
a fin de recolectar datos (Hernández et al, 2014).  
 
Una postura más directa la considera como una parte representativa de una 
población, cuya característica es que debe mostrarla con exactitud (Palella, 2012). 
 
Asimismo, la muestra es considerada como un subconjunto de unidades 
representativas de la población que son elegidas aleatoriamente y observadas a nivel 
científico a fin de lograr resultados valederos del universo, considerando límites de 
error que evidencia el intervalo de confianza respecto a los cálculos realizados a una 
determinada muestra (López-Roldán, 2015). 
 
Según Anderson, Sweeney y Williams (2008) para la adecuada selección de 
una muestra aleatoria simple es necesario cumplir con dos condiciones para evitar un 
sesgo. Una de ellas es que los elementos seleccionados deben salir de la población y, 
por otro lado,  cada elemento debe ser seleccionado independientemente. 
 
Se lo citado se infiere que para obtener la muestra se requiere además que el 
investigador desarrolle un trabajo ético con el apoyo de fuentes oficiales confiables 
para así garantizar un resultado objetivo y confiable. 
 






n = Número de elementos de la muestra. 
P/q = Probabilidades con las que se presenta el fenómeno (0,5) 
Z = Nivel de confianza elegido:  95 % 







n = 1,96 x 0,5 x 0,5 = 384,16 
                                                         (0,05) 
                                                         n = 385 
Por lo tanto, se ha considerado 385 unidades de información que es la muestra. 
 
3.4. Técnicas de recolección de datos 
 
En la presente investigación se utilizó la técnica de encuesta mediante un 
cuestionario de 33 ítems. Para la variable independiente Gestión de Relaciones con el 
Cliente, el instrumento contiene las primeras 18 preguntas que es un cuestionario 
propuesto y validado en diversos estudios empíricos por Sin, L., Tse, A., & Yim 
(2005). 
 
Asimismo, para la variable dependiente Lealtad actitudinal se determinó un 
cuestionario de 15 preguntas planteado por Vásquez-Párraga & Alonso (2000) y 
validado en servicios de hospedajes por Zamora, Vásquez-Párraga, Morales & 
Cisternas (2005). 
 
Con la información recolectada del trabajo de campo, se elaboró una base de 
datos, que fue ingresada al programa estadístico Spss.  
 
Posteriormente se determinó la técnica estadística más conveniente a utilizar. 
Para ello se definió el tipo de variable por su naturaleza que está siendo estudiada 
(numérica o categórica); en este caso fue categórica. Luego se identificó la técnica de 
predicción más conveniente siendo las más conocidas para variables dependientes 







regresión múltiple cuando la variable presenta mayor información se emplea la 
regresión logística (Mccullagh 1980). 
 
Al respecto, cuando se habla de análisis de regresión se debe precisar que es 
un particular proceso estadístico que facilita estimar relaciones entre variables. 
Desarrolla técnicas para modelar y analizar variables. Para dicho fin trabaja con un 
modelo que presenta un componente aleatorio y otro determinístico. Lavalle et al 
(2006) 
 
Es oportuno señalar que modelos logísticos se utilizan para explicar la 
probabilidad de que ocurra una acción mediante los valores que adopten las variables 
independientes o explicativas.  Por lo tanto, cuando las respuestas de los encuestados 
son categóricas ordinales, se emplea la regresión logística ordinal que mide la 
influencia de la variable independiente sobre la dependiente, pues se trabaja con 
información, según los diferentes órdenes que están presentes entre las categorías 
(Llinás, 2006). 
 
Es importante destacar que la regresión logística ordinal (RLO) fue propuesta 
por Walker & Duncan (1967) quienes afirman que si los valores de la variable 
dependiente son respuestas cualitativos ordinales; es decir que siguen un orden, se 
recomienda el uso de este modelo que sirve para predecir la ocurrencia de una acción 
futura siempre y cuando la variable sea de tipo categórica ordinal. 
 
Asimismo, cuando se trabaja con regresión logística es familiar el uso del 
término Logit muy utilizado en el análisis de datos que tienen un orden lineal; es decir,  
cuando la distribución de frecuencia es uniforme en todas las categorías. Por otro lado, 
la expresión unión Cloglog analiza datos donde las categorías que presentan mayor 
valor son las más probables de ocurrir, así lo refiere McCullagh (1980). 
 
En el caso del presente estudio la variable dependiente está representado por 
los niveles de lealtad actitudinal cuantificado  mediante categorías que oscilan desde 
muy alta, alta, regular, baja y muy baja y donde los mayores valores (muy alto/ alto) 
sean los más probables que ocurran; es por ello que se consideró la unión Logit como 






En tal sentido, para este trabajo científico se utilizó la técnica estadística  
Regresión Logística Ordinal (RLO) la cual a través de un modelo predictivo permite 
saber la probabilidad según los resultados respecto a la intención de volver a usar el 
servicio de hospedaje  y recomendar a terceros (muy alta probabilidad de recomendar 
el hotel, alta probabilidad de recomendar el hotel, regular probabilidad de recomendar 
el hotel, baja probabilidad de recomendar el hotel y muy baja probabilidad de 
recomendar el hotel).  Cabe recordar que para la construcción de este modelo se trabajó 
con una muestra de 385 turistas extranjeros, mayores de edad, que se hospedaron en 
hoteles tres estrellas en el Cusco. Luego se evaluaron los valores de la variable 
independiente; con este balance se obtuvo una predicción del nivel de intención de los 
turistas para recomendar el servicio de hospedaje de tres estrellas en Cusco. 
 
Finalmente, se procedió a la respectiva tabulación, presentación e 
interpretación de resultados. 
 
3.5. Confiabilidad de instrumento 
La confiabilidad de un instrumento es definida como el grado en que su 
aplicación repetida a la unidad de análisis produce resultados iguales una y otra vez 
(Hernández et al., 2014). 
 
Por otra parte,  la fiabilidad del instrumento también indica una coherencia 
interna del instrumento. Se obtiene puntuaciones homogéneas o consistentes cuando 
el cuestionario se administra repetidamente bajo las mismas condiciones. Cuando el 
instrumento tiene alta fiabilidad es una señal que está libre de errores; si es lo contrario 
hay errores de medición y los resultados estarían sesgados al no tener fiabilidad o 
consistencia interna (Revelle y Zinbarg, 2008). 
 
Asimismo, el coeficiente que tiene mayor reputación es el alfa de Cronbach. 
Trabaja en base al promedio de correlaciones entre los ítems tomando como valores 






Para diversos especialistas, el Alfa de Cronbach es considerada un indicador 
estadístico que se utiliza para calcular la consistencia interna de un instrumento en 
escala cuantitativa. Se indica que la buena consistencia interna refleja un coeficiente 
superior a 00,8; seguido de aceptable entre 0,7 y 0,8; es cuestionable entre 0,6 y 0,7; y 
se califica como pobre entre 0,5 y 0,6; es inaceptable si es menor o igual a 0,5 
(Gronbach, George & Mallery, 2003). 
 
 Por lo señalado, la consistencia interna de la variable Gestión de Relaciones 
con el Cliente que está compuesto con 18 ítems fue de 0,983 lo cual indica que esta 
variable tiene una muy elevada confiabilidad para su aplicación.  
 
En la variable Lealtad actitudinal, con 15 ítems, se obtuvo un valor de 0,961; 
lo cual indica que esta variable también tiene una muy elevada confiabilidad para su 
aplicación.  
 
Asimismo, se realizó una prueba piloto para verificar la claridad de las 
preguntas considerando los aportes de los especialistas mediante Juicio de Expertos, 
especialistas en el tema con grado de Doctor. Los expertos consultados evaluaron la 
pertinencia y coherencia lógica de las preguntas a través de 9 ítems.  
A continuación, se procedió al trabajo de campo a cargo de la investigadora, 
quien administró a los encuestados de forma presencial las respectivas encuestas. Al 
respecto, se logró tomar contacto con turistas extranjeros que pernoctaron más de dos 
noches en hoteles tres estrellas del Centro Histórico del Cusco. 
 
Se infiere de la teoría seleccionada la importancia de utilizar el estadístico alfa 
de Cronbach porque permite al investigador la posibilidad de evaluar cuánto mejoraría 
o lo contrario la fiabilidad de la prueba piloto si se excluyera un determinado ítem. En 
las ciencias sociales este aporte es una contribución valorable además porque permite 
evaluar la magnitud en que cada ítem de la encuesta está correlacionado. Actúa como 
una guía para optimizar la redacción y las interacciones de las preguntas como un todo 






4. CAPÍTULO IV: RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
4.1. Presentación de resultados 
 
En una primera fase, se efectuó una prueba piloto respecto a la consistencia 
interna de un total de 33 preguntas planteadas en el cuestionario. 
 
En una segunda fase, se procedió con el análisis descriptivo y la interpretación 
a partir de las variables y dimensiones; luego por cada ítem o pregunta. 
 
Asimismo, en una tercera fase para contrastar las hipótesis se utilizó la prueba 
de bondad de ajuste de Chi cuadrado que permite comparar la variación de la 
distribución de frecuencias observadas dentro de la muestra con la distribución de 
frecuencia hipotética o esperada en caso sea cierta la hipótesis nula que será rechazada 
solo si hay una diferencia bien significativa entre las dos frecuencias. 
 
En una cuarta fase, se elaboró un modelo de Regresión Logística Ordinal 
(RLO) con los datos de los 385 huéspedes que conforman la muestra. Esta técnica 
estadística es útil cuando se quiere explicar la probabilidad simbolizada mediante “p” 
de ocurrencia de un fenómeno observado, a través de los valores que presentan las 
variables que se caracterizan por ser categóricas ordinales; se les denominada así 
porque mantienen un orden (Mccullagh, 1980).  
 
En este aspecto es fundamental señalar que gracias a un exhaustivo análisis 
teórico se determinó la elección de la Regresión Logística Ordinal ya que las variables 
son de tipo categóricas, de naturaleza cualitativas, de escala ordinal (tienen un orden) 
y son politómicas al presentar más de dos categorías ordenadas de menor a mayor: 






En tal sentido, luego de una revisión y análisis teórico, a nivel de tesis, libros y 
artículos científicos de reconocidas bases de datos como Scopus, Web of Science, 
ProQuest, Redalyc, entre otros, se consideró las variables y dimensiones siguientes. 
Ver cuadro 9. 
 
Cuadro 9. Matriz de operacionalización  
 





Gestión de las Relaciones con 
Clientes (CRM) 
X1: Organización 








clientes de valor 
 
Fuente:  
Sin, Tse & Yim, 




































Alonso (2000, p. 
83). 
Fuente. Elaboración propia. 
 






4.2. Análisis de confiabilidad del instrumento 
En el presente estudio, la aplicación del Alfa de Cronbach permitió medir la 
fiabilidad del instrumento utilizado que es un cuestionario compuesto de 33 ítems.  
Para una interpretación objetiva de los resultados del Alfa de Cronbach, George 
y Mallery (2003) proponen una guía práctica con los siguientes rangos que oscilan 
entre indicadores de excelente y termina en inaceptable. 
 
• Coeficiente alfa >.9 es excelente 
• Coeficiente alfa >.8 es bueno 
• Coeficiente alfa >.7 es aceptable 
• Coeficiente alfa >.6 es cuestionable 
• Coeficiente alfa >.5 es pobre 
• Coeficiente alfa <.5 es inaceptable 
 
a) Análisis de confiabilidad para la variable independiente Gestión de 
Relaciones con el Cliente  (CRM). 
En el cuadro 10 se presenta los resultados del análisis de confiablidad para la 
variable independiente Gestión de Relaciones con el Cliente  (CRM). 
 
Cuadro 10. Análisis de confiabilidad para la variable independiente Gestión de 
Relaciones con el Cliente  (CRM) 
 
 
Fuente. Elaboración propia. 
 
Alfa de Cronbach N de elementos 





Conclusión.-Según los rangos propuestos por George y Mallery (2003) el valor del 
Alfa de Cronbach cuanto más se aproxime al coeficiente alfa 1, mayor es la fiabilidad 
de la escala. Además, es importante nuevamente recordar que valores del alfa 
superiores a 0,7 son suficientes para garantizar la fiabilidad de la escala. Por lo 
expuesto, según el cuadro 10 se observa que el coeficiente Alfa de Cronbach tiene un 
valor de 0.983; lo cual indica que los 18 ítems del instrumento de la variable Gestión 
de Relaciones con el Cliente tienen consistencia interna ya que presentan una muy 
elevada confiabilidad para su aplicación. 
 
b) Análisis de confiabilidad para la variable dependiente Lealtad actitudinal 
Por otra parte, se observa en el cuadro 11 el análisis de confiablidad para la variable 
dependiente Lealtad actitudinal 
 




Fuente. Elaboración propia. 
 
Conclusión.- El coeficiente Alfa de Cronbach reportó un valor de 0.961; lo 
cual indica que los 15 ítems del instrumento de la variable Lealtad Actitudinal tienen 
consistencia interna ya que presentan una muy elevada confiabilidad para su 
aplicación. 
En su conjunto, el instrumento con 33 preguntas alcanzó un Alfa de Cronbach 
de 0.958, que se representa porcentualmente con el 95.8% de confiabilidad, por lo que 
se puede confirmar que el instrumento es altamente confiable. 
 
Alfa de Cronbach N de elementos 





4.3. Resultado descriptivo 
4.3.1.  Resultado descriptivo de las variables 
Cuadro 12. Cruce Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) y Lealtad 
Actitudinal 
    Lealtad actitudinal 
  
Muy 
baja Baja Regular Alta Muy alta Total 





0 0,0% 5 2,5% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 5 2,5% 
Deficiente 0 0,0% 114 57,0% 41 20,5% 0 0,0% 0 0,0% 155 77,5% 
Regularmente 
eficiente 
0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 1 0,5% 0 0,0% 1 0,5% 
Muy eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 3 1,5% 36 18,0% 39 19,5% 
Total 0 0,0% 119 59,5% 41 20,5% 4 2,0% 36 18,0% 200 100,0% 
 
 
Figura 21. Cruce Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) y Lealtad 
Actitudinal 
Según el cuadro 12 y la figura 21 un 57,0% de encuestados señaló que existe una 
deficiente Gestión de Relaciones con Clientes (CRM) y también una baja lealtad 
actitudinal; se interpreta que hay una correlación positiva que se da cuando una 
variable aumenta y la otra también. A su vez, el 20,5% señaló que existe una deficiente 
Gestión de las Relaciones con Clientes y una regular lealtad actitudinal; significa que 
entre las dos variables hay una correlación negativa. Por su parte el 18,0 % expresó 
que existe una muy eficiente Gestión de las Relaciones con Clientes y, a la vez, una 





el 2,5% indicó que exista una muy deficiente Gestión de las Relaciones con Clientes 
y a su vez una baja lealtad actitudinal; al respecto se evidencia una correlación 
negativa. Asimismo, el 1,5% indicó que existe una muy eficiente Gestión de las 
Relaciones con Clientes y una alta lealtad actitudinal; aquí ocurre una correlación 
negativa. Finalmente, el 0,5% expresó que existe una eficiente Gestión de las 
Relaciones con Clientes y también una alta lealtad actitudinal. Un análisis general 
reporta que la gestión de las relaciones con  clientes (CRM) es crítico en los hoteles 
tres estrellas del Cusco; ya que tanto los porcentajes de las categorías “deficiente” y 
“muy deficiente” suman 80 % frente a un 20 % que señala un CRM adecuado, luego 
de realizar la sumatoria de las categorías “muy eficiente” y “eficiente”. 
 
4.3.2.  Resultado descriptivo de las dimensiones 
 
Cuadro 13. Cruce Organización de Recursos CRM y Lealtad Actitudinal 
    Lealtad actitudinal 
  Muy baja Baja Regular Alta Muy alta Total 
    f % f % f % f % f % f % 
Organización 
CRM 
Muy deficiente 0 0,0% 0 0,0% 1 0,5% 0 0,0% 0 0,0% 1 0,5% 
Deficiente 0 0,0% 99 49,5% 25 12,5% 0 0,0% 0 0,0% 124 62,0% 
Regularmente 
eficiente 
0 0,0% 20 10,0% 15 7,5% 0 0,0% 0 0,0% 35 17,5% 
Eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 1 0,5% 6 3,0% 7 3,5% 
Muy eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 3 1,5% 30 15,0% 33 16,5% 







Figura 22. Cruce Organización de Recursos CRM y Lealtad Actitudinal 
En el cuadro 13 y en la figura 22 se observa que la mayoría de encuestados, es decir el 
49,5% indicó que existe una organización de recursos CRM deficiente y a su vez se 
muestra una baja lealtad actitudinal. A su vez, el 15,0% de encuestados indicó que 
existe una muy eficiente organización CRM y a la vez una muy alta lealtad actitudinal. 
Por otro lado, el 12,5% señaló que existe una deficiente Organización de Recursos 
CRM y una regular lealtad actitudinal. Le sigue el 10,0% que señaló que existe una 
regular Organización de Recursos CRM y a su vez una baja lealtad actitudinal. Por 
otro lado, el 7,5% expresó que hay una regular Organización de Recursos CRM y a la 
mostró una regular lealtad actitudinal. Asimismo, el 3,0% expresó que hay una 
eficiente Organización de Recursos CRM y a la vez una muy alta lealtad actitudinal. 
Por su parte, el 1,5% indicó que hay una muy eficiente Organización de Recursos CRM 
y una alta lealtad actitudinal. Finalmente, el 0,5% indicó que hay una eficiente 
Organización CRM y una alta lealtad actitudinal; mientras que el otro 0,5% indicó que 
hay una muy deficiente Organización de Recursos CRM y, a la vez, una regular lealtad 
actitudinal. 
 
Cuadro 14. Cruce Tecnología CRM y Lealtad Actitudinal. 
    Lealtad actitudinal 
  Muy baja Baja Regular Alta Muy alta Total 





0 0,0% 25 12,5% 4 2,0% 0 0,0% 0 0,0% 29 14,5% 







0 0,0% 7 3,5% 6 3,0% 0 0,0% 0 0,0% 13 6,5% 
Eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 5 2,5% 5 2,5% 
Muy eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 4 2,0% 31 15,5% 35 17,5% 
Total 0 0,0% 119 59,5% 41 20,5% 4 2,0% 36 18,0% 200 100,0% 
 
 
Figura 23. Cruce Tecnología CRM y Lealtad Actitudinal 
En el cuadro 14 y figura 23 se observa que, la mayoría, es decir el 43,5% de los 
encuestados expresó que existe una deficiente tecnología CRM y a la mostró una baja 
lealtad actitudinal. A continuación, el 15,5% expresó que existe una deficiente 
Tecnología CRM y a su vez mostró también una regular Lealtad Actitudinal. 
Asimismo, el otro 15,5% indicó que existe una muy eficiente Tecnología CRM y, a la 
vez, mostró una muy alta lealtad actitudinal. Por su parte, el 12,5% expresó que existe 
una muy deficiente Tecnología CRM y mostró una baja lealtad actitudinal. Por otro 
lado, el 3,5% indicó que existe una regularmente eficiente Tecnología CRM y una baja 
lealtad actitudinal. Le sigue el 3,0% que señaló una regularmente eficiente Tecnología 
CRM y, a la vez, una regular lealtad actitudinal. Por su parte, el 2,5% indicó que hay 
una eficiente Tecnología CRM y mostró una muy alta lealtad actitudinal. Finalmente, 
en menor medida, se encuentra el 2,0% que indicó que existe una muy eficiente 
Tecnología CRM y mostró una alta lealtad actitudinal. Asimismo, el otro 2,0% indicó 




Cuadro 15. Cruce Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente y 
Lealtad Actitudinal 





  Muy baja Baja Regular Alta Muy alta Total 
    f % f % f % f % f % f % 
Gestión del 
conocimiento 
Muy deficiente 0 0,0% 31 15,5% 2 1,0% 0 0,0% 0 0,0% 33 16,5% 
Deficiente 0 0,0% 79 39,5% 36 18,0% 0 0,0% 0 0,0% 115 57,5% 
Regularmente 
eficiente 
0 0,0% 9 4,5% 3 1,5% 0 0,0% 0 0,0% 12 6,0% 
Eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 1 0,5% 0 0,0% 1 0,5% 
Muy eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 3 1,5% 36 18,0% 39 19,5% 
Total 0 0,0% 119 59,5% 41 20,5% 4 2,0% 36 18,0% 200 100,0% 
 
 
Figura 24. Cruce Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente y 
Lealtad Actitudinal. 
 
En el cuadro 15 y figura 24 se aprecia que principalmente el 39,5% de los encuestados 
indicó que existe una deficiente Sistematización de la Gestión del Conocimiento del 
Cliente y, a la vez, reportó tener una baja lealtad actitudinal. Le sigue el 18,0% que 
expresó que existe una deficiente Sistematización de la Gestión del Conocimiento del 
Cliente y también mostró una regular BAJA lealtad actitudinal. Por su parte, el otro 
18,0% indicó que existe una muy eficiente Sistematización de la Gestión del 
Conocimiento del Cliente a la vez mostró una muy alta lealtad actitudinal. Por su parte 
el 15,5% indicó que hay una muy deficiente Sistematización de la Gestión del 
Conocimiento del Cliente, a la vez, señaló una MUY BAJA baja lealtad actitudinal. 
Le sigue el 4,5% que indicó que existe una regularmente eficiente Sistematización de 





actitudinal. Le continúa el 1,5% que indicó que existe una regularmente eficiente 
Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente y, a la vez, una regular 
lealtad actitudinal. Por su parte, el otro 1,5% expresó que existe una muy eficiente 
Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente y, a la vez, una alta lealtad 
actitudinal. Le continúa el 1,0% que expresó que existe una muy deficiente 
Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente y una MUY BAJA regular 
lealtad actitudinal. Finalmente, el 0,5% expresó que existe una eficiente 






Cuadro 16. Cruce Orientación a clientes de valor y Lealtad Actitudinal. 
    Lealtad actitudinal 
  Muy baja Baja Regular Alta Muy alta Total 




Muy deficiente 0 0,0% 33 16,5% 16 8,0% 0 0,0% 0 0,0% 49 24,5% 
Deficiente 0 0,0% 86 43,0% 25 12,5% 0 0,0% 0 0,0% 111 55,5% 
Regularmente 
eficiente 
0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Muy eficiente 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 4 2,0% 36 18,0% 40 20,0% 




















Figura 25. Cruce Orientación a clientes de valor y Lealtad Actitudinal. 
 
En el cuadro 16 y en la figura 25 se muestra que la mayoría de los encuestados, es 
decir el 43,0 % expresó que existe una deficiente Orientación a clientes de valor y, a 
la vez, mostró una baja lealtad actitudinal. Por otro lado, el 18,0% indicó que existe 
una muy eficiente Orientación a clientes de valor y también una muy alta lealtad 
actitudinal. Mientras que el 16,5% indicó que existe una muy deficiente Orientación a 
clientes de valor y a la vez mostró tener una muy baja lealtad actitudinal. Le sigue el 
12,5% que señalan que existe una deficiente Orientación a clientes del valor y a la vez 
mostraron una baja  lealtad actitudinal. Por otro lado, el 8,0% indicó que hay una muy 
deficiente Orientación a clientes de valor y, a la vez, mostró una muy baja lealtad 
actitudinal. Por último, el 2,0% expresó que hay una muy eficiente Organización a 






4.3.3.  Resultado descriptivo por preguntas 
a. Preguntas relacionadas con la dimensión X1: Organización CRM 
Resultados del ítem 1. ¿Existe compromiso y apoyo total por parte de la alta dirección 











Figura 26. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 1. 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
Interpretación: Según la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 45% están en desacuerdo en que existe compromiso y apoyo total por parte de 
la alta dirección del hotel para generar relaciones cercanas entre el hotel y el huésped; 
el 31% están muy en desacuerdo; el 17.50% están muy de acuerdo; el 4% no están ni 







Resultados del ítem 2. ¿Los directivos del hotel tienen objetivos claros para retener y 
promover relaciones estrechas hotel-huésped extranjero? 
 
 
Figura 27. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 2. 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 57% están muy en desacuerdo en que los directivos del hotel tienen objetivos 
claros para retener y promover relaciones estrechas hotel-huésped, el 23.5% están en 
desacuerdo, el 9.50% están muy de acuerdo, el otro 9.5% están de acuerdo y el 0.5% 






Resultados del ítem 3. ¿La estructura organizacional está diseñada siguiendo un 
enfoque centrado en clientes? 
 
 
Figura 28. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 3. 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, el 49% están muy en desacuerdo 
en que la estructura organizacional está diseñada siguiendo un enfoque centrado en 
clientes, el 30% están en desacuerdo, el 13% están muy de acuerdo, el 7% están de 












Figura 29. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 4. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 36.5% están en desacuerdo en que existe coordinación e integración de las áreas 
de atención al cliente, el 21.5% no están ni de acuerdo ni en desacuerdo están en 
desacuerdo, el 16.5% están muy en desacuerdo, el 15.5% están muy de acuerdo y el 








Resultados del ítem 5. ¿La empresa posee los recursos necesarios para desarrollar 
programas de fidelización al cliente? 
 
 
Figura 30. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 5. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 61.5% están de acuerdo en que la empresa posee los recursos necesarios para 
desarrollar programas de fidelización al cliente, el 22.5% están muy en desacuerdo, el 
15% no están ni de acuerdo ni en desacuerdo y sólo el 1% están en desacuerdo, según 






Resultados del ítem 6. ¿Los empleados satisfacen las necesidades del cliente mediante 
un servicio adecuado? 
 
 
Figura 31. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 6. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 43.5% no están ni de acuerdo si en desacuerdo en que los empleados satisfacen 
las necesidades del cliente mediante un servicio adecuado, el 37% están en desacuerdo, 







b. Preguntas relacionadas con la dimensión X2: Tecnología CRM 
 
Resultados del ítem 7. ¿El hotel posee una adecuada infraestructura de sistemas de 
información que permita una relación más cercana con el huésped? 
 
 
Figura 32. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 7. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 34.5% están en desacuerdo en que el hotel posee una adecuada infraestructura 
de sistemas de información que permita una relación más cercana con el huésped, el 
32% no están de acuerdo ni en desacuerdo, el 16.5% está muy de acuerdo, el 14% está 






Resultados del ítem 8. ¿El hotel posee una adecuada infraestructura de sistemas de 
información que permita una relación más cercana con el huésped? 
 
 
Figura 33. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 8. 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 53.0% están en desacuerdo en que el hotel tiene el software adecuado para 
atender a sus clientes, el 15% no están de acuerdo ni en desacuerdo, el otro 15% están 
muy de acuerdo, el 12% están muy en desacuerdo y el 5% están de acuerdo, según se 






Resultados del ítem 9. ¿El hotel tiene el hardware adecuado para atender a sus clientes? 
 
 
Figura 34. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 9. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 43.0% están en desacuerdo en que el hotel tiene el hardware adecuado para 
atender a sus clientes, el 29.5% están muy en desacuerdo, el 13% están muy de 
acuerdo, el 10.5% no están de acuerdo ni en desacuerdo y el 4% están de acuerdo, 









Resultados del ítem 10. ¿Los sistemas de información de la empresa están integrados 
a través de las distintas áreas del hotel? 
 
 
Figura 35. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 10. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 34.0% están muy en desacuerdo en que los sistemas de información de la 
empresa están integrados a través de las distintas áreas del hotel, el otro 34% están en 
desacuerdo, el 15.5% están muy de acuerdo, el 12% no están de acuerdo ni en 









Resultados del ítem 11. ¿La información sobre cada cliente está disponible en todos 
los puntos de contacto empresa-huésped? 
 
 
Figura 36. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 11. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 39.5% están en desacuerdo en que la información sobre cada cliente está 
disponible en todos los puntos de contacto empresa-huésped, el 36.5% están muy en 
desacuerdo, el 14.5% están muy de acuerdo, el 6% no están de acuerdo ni en 











Figura 37. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 12. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 40% están en desacuerdo en que la empresa tiene una base de datos centralizada 
de cada huésped, el 30.5% están muy en desacuerdo, el 11% están de acuerdo, el 9.5% 
no están de acuerdo ni en desacuerdo y el 9% están muy de acuerdo, según se observa 






c. Preguntas relacionadas con la dimensión X3: Sistematización de la 
Gestión del Conocimiento del Cliente. 
 
Resultados del ítem 13. ¿La empresa es capaz de tomar decisiones con rapidez, gracias 




Figura 38. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 13. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 35% están en desacuerdo en que la empresa es capaz de tomar decisiones con 
rapidez, gracias a la disponibilidad de conocimiento de sus huéspedes, el 26% están 
muy en desacuerdo, el 18% no están de acuerdo ni en desacuerdo, el 15% están muy 






Resultados del ítem 14. ¿La empresa promueve que se comparta el conocimiento de 
los huéspedes entre sus empleados? 
 
 
Figura 39. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 14. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 46.5% están en desacuerdo en que la empresa promueve que se comparta el 
conocimiento de los huéspedes entre sus empleados, el 26.5% están muy en 
desacuerdo, el 11.5% están muy de acuerdo, el 8.5% están de acuerdo y el 7% no están 







Resultados del ítem 15. ¿El hotel puede proporcionar información sobre productos y 




Figura 40. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 15. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 42% están en desacuerdo en que el hotel puede proporcionar información sobre 
productos y servicios que permita una rápida y adecuada interacción con el huésped, 
el 20.5% no están de acuerdo ni en desacuerdo, el 17.5% están muy en desacuerdo, el 








Resultados del ítem.16. ¿El hotel es capaz de ofrecer una rápida respuesta gracias al 
conocimiento sobre sus huéspedes? 
 
 
Figura 41. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 16. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 40% están muy en desacuerdo en que el hotel es capaz de ofrecer una rápida 
respuesta gracias al conocimiento sobre sus huéspedes, el 37% están en desacuerdo, el 
16% están muy de acuerdo, el 4% están de acuerdo y el 3% no están de acuerdo ni en 






d. Preguntas relacionadas con la dimensión X4: Orientación a Clientes de Valor 
Resultados del ítem 17. ¿El hotel ofrece productos y servicios adaptados a las 












Figura 42. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 17. 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Cusco, la gran mayoría representado por el 53.5% están muy 
en desacuerdo en que el hotel ofrece productos y servicios adaptados a las necesidades 
de los clientes rentables, el 23% están en desacuerdo, el 19% están muy de acuerdo, el 
3.5% no están de acuerdo ni en desacuerdo y el 1% están de acuerdo, según se observa 













Figura 43. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 18. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Cusco, la gran mayoría representado por el 44% están en 
desacuerdo en que el hotel brinda un servicio personalizado a cada cliente rentable, el 
34% están muy en desacuerdo, el 16% están muy de acuerdo, el 4% están de acuerdo 







e. Preguntas relacionadas con la dimensión Y1: Satisfacción del servicio 




Figura 44. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 19. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 38.5% están de acuerdo en que este es el peor servicio que he recibido en un 
hotel, el 28.5% están muy de acuerdo, el 21% están muy en desacuerdo, el 9% no están 











Figura 45. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 20. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 51% están en desacuerdo en que este servicio es el que exactamente yo necesito, 
el 24.5% están muy en desacuerdo, el 19% están muy en desacuerdo, el 4.5% no están 













Resultados del ítem 21. El servicio de este hotel ha venido decayendo cada día. 
 
 
Figura 46. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 21. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 41.5% están de acuerdo en que el servicio de este hotel ha venido decayendo 
cada día, el 30% están muy de acuerdo, el 17.5% están muy en desacuerdo, el 10% no 
están de acuerdo ni en desacuerdo y el 1% están en desacuerdo, según se observa en 










Figura 47. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 22. 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 34.5% están en desacuerdo en que los empleados de este hotel saben hacer bien 
su trabajo, el 25% no están de acuerdo ni en desacuerdo, el 20.5% están muy en 
desacuerdo, el 19% están muy de acuerdo y el 1% están de acuerdo, según se observa 

















Figura 48. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 23. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 26.5% están muy en desacuerdo en que los empleados de este hotel son corteses, 
el 24% no están de acuerdo ni en desacuerdo, el 21% están en desacuerdo, el 19.5% 







f. Preguntas relacionadas con la dimensión Y2: Confianza en el servicio. 




Figura 49. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 24. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 41.5% están muy de acuerdo en que este hotel no brinda buen servicio, el 33% 
están de acuerdo, el 19.5% están muy en desacuerdo, el 5.5% no están de acuerdo ni 























Figura 50. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 25. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 51.5% están en desacuerdo en que este hotel es confiable porque cumple lo que 
promete, el 19.5% están muy de acuerdo, el 15.5% están muy en desacuerdo, el 12.5% 























Figura 51. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 26. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 43% están de acuerdo en que la calidad de servicio que brinda este hotel es 
consistentemente baja, el 34% están muy de acuerdo, el 20% están muy en desacuerdo 






g.  Preguntas relacionadas con la dimensión Y3: Compromiso con el servicio. 




Figura 52. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 27. 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 55% están muy en desacuerdo en que estoy orgulloso(a) de haber elegido este 
hotel, el 24% están en desacuerdo, el 1% no están de acuerdo ni en desacuerdo y el 











Figura 53. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 28. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Cusco, la gran mayoría representado por el 46.5% están muy 
en desacuerdo en que siento una sensación de pertenencia a este hotel, el 32.5% están 
en desacuerdo, el 20% están muy de acuerdo y el 1% no están de acuerdo ni en 











Figura 54. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 29. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Cusco, la gran mayoría representado por el 48% están muy 
de acuerdo en que no me siento identificado con este hotel, el 36% están de acuerdo, 
el 12% están muy en desacuerdo, el 3% están en desacuerdo y el 1% no están de 






h. Preguntas relacionadas con la dimensión Y4: Lealtad al servicio 
Resultados del ítem 30. ¿Una vez que me acostumbro a un hotel no me gusta 




Figura 55. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 30. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Cusco, la gran mayoría representado por el 64.5% están muy 
de acuerdo en que una vez que me acostumbro a un hotel no me gusta cambiarme a 
otro, el 35% están de acuerdo y el 0.5% están muy en desacuerdo, según se observa en 















Resultados del ítem 31. ¿A pesar de existir una amplia gama de hoteles, yo siempre 




Figura 56. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 31. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Cusco, la gran mayoría representado por el 70.5% están muy 
en de acuerdo en que, a pesar de existir una amplia gama de hoteles, yo siempre utilizo 
el mismo hotel, el 28.5% están de acuerdo y el 1% no están de acuerdo ni en 











Figura 57. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 32. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 79% están muy en desacuerdo en que no soy muy leal a los hoteles, el 20% están 
en desacuerdo, el 0.5% están muy de acuerdo, y el otro 0.5% están de acuerdo, según 











Figura 58. Datos obtenidos de la encuesta, según ítem 33. 
Fuente. Elaboración propia 
 
Interpretación: De la encuesta aplicada a turistas extranjeros que se hospedan en 
hoteles Tres Estrellas del Centro Histórico del Cusco, la gran mayoría representado 
por el 48.5% están en desacuerdo en que recomendaría este hotel a familiares y amigos, 
el 25% están muy en desacuerdo, el 20% están muy de acuerdo y el 6.5% no están de 






4.4. Resultado inferencial 
4.4.1. Prueba de Chi cuadro para contrastar la hipótesis general 
 
 
Para la contrastación de la hipótesis general se utilizó la prueba Chi cuadrado que 
determina la existencia o no de independencia entre dos variables ya que los datos no 
tienen una distribución estándar y son no paramétricos ya que se aplican cuando las 
variables son categóricas. En tal sentido, se consideró los siguientes pasos: 
 
Paso 1. Plantear la hipótesis general: 
Hipótesis Alterna (H1): La Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM)  se relaciona 
con la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 
2019. 
 
Hipótesis Nula (Ho): La Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) no se relaciona 
con la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 
2019. 
 
Paso 2. Definir el nivel de significancia (Alfa α). Se utiliza para contrastar la 
hipótesis nula (H0) en una inferencia estadística ya que permite determinar si el 
estadístico de contraste (H0) se ubica en la zona de rechazo o no.  Está representado 
mediante la letra griega alfa (α). 
Para esta investigación se ha considerado: Alfa = α = 5% = 0,05 
 
Paso 3. Determinar el grado de libertad 
(Filas – 1) x (Columnas – 1) = (4 – 1) x (4 – 1) = 9 es el grado de libertad 
 





Variable 1: Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM)  
Variable 2: Lealtad actitudinal 
 
Paso 5. Cálculo de la prueba Chi Cuadrado. Se hace uso de la tabla teórica de 
distribución de Chi cuadrado.  
 
Con un grado de libertad de 9 y un nivel de significancia (margen de error) de 0,05 se 
obtiene el Chi cuadrado tabulado de 16,919. 
A través de la tabla teórica para el estadístico Chi cuadrado se calcula la probabilidad 
de encontrar el valor crítico. Para las pruebas de hipótesis, un valor crítico se refiere al 
límite de cuán extremo es un estadístico de prueba que se necesita para rechazar o no 
la hipótesis nula.  El punto crítico separa dos regiones en la distribución de 
probabilidades; una de ellas es la región de aceptación de la hipótesis nula (región 
crítica) y la otra es la región de aceptación de la hipótesis alterna. Ver figura 59. 
 
 
Figura 59. Valor teórico del Chi cuadrado para la hipótesis general.  







Figura 60. Prueba de Chi-cuadrado entre la Gestión de Relaciones con el Cliente 
(CRM) y la lealtad actitudinal.  
Fuente. Elaboración propia 
 
Paso 6. Conclusión 
Para entender los resultados, se parte de la siguiente premisa estadística: 
Se aceptará la hipótesis nula (H0) en caso de que el valor calculado de Chi Cuadrado 
X2 es menor que el valor tabulado de Chi Cuadrado X2. En caso sea lo contrario se 
rechazaría la H0. 
Por lo tanto, el resultado de la prueba de Chi-cuadrado dio un valor calculado de 
248,377 que es mayor que el valor tabulado (16,919), lo cual indica que el primer valor 
se ubica fuera de la zona de aceptación de la H0. Por lo cual se rechaza la hipótesis 
nula. Ver figura 60. Ello indica que existe relación entre la Gestión de Relaciones con 
el Cliente (CRM) y la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles de tres 














4.4.2. Prueba de Chi cuadrada para contrastar las hipótesis específicas 
A. Hipótesis específica X1: 
Hipótesis alterna  (X1). La Organización de recursos CRM se relaciona con la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
Hipótesis nula (H0).  La Organización de recursos CRM no se relaciona con la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
Nivel de significancia 
0,05 
 
Grados de libertad  
(Filas – 1) x (Columnas – 1) = (5 – 1) x (4 – 1) = 12 
 
Variables analizadas 
Dimensión 1: La organización de recursos CRM y  
Variable 2: Lealtad actitudinal 
 
Cálculo del Chi cuadrado 
Con un grado de libertad de 12 y un nivel de significancia (margen de error) de 0,05 















 Se aceptará la hipótesis nula en caso de que el valor calculado de X2   es menor 
que el valor X2 tabulado. En caso sea lo contrario, se rechazaría la hipótesis nula. 
 
Por lo tanto, el resultado de la prueba de Chi-cuadrado dio un valor calculado 





valor se ubica fuera de la zona de aceptación de la H0. Por lo cual se rechaza la 
hipótesis nula. Ver figura 62. Ello indica que existe relación entre la organización de 
recursos CRM y la lealtad actitudinal de turistas extranjeros que se hospedan en hoteles 
tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
B. Hipótesis especifica X2: 
Hipótesis alterna (X2). La Tecnología CRM se relaciona con la lealtad actitudinal de 
turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019 
 
Hipótesis nula (H0).  La Tecnología CRM no se relaciona con la lealtad actitudinal 
de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
Nivel de significancia: 0,05 
 
Grados de libertad  
(Filas – 1) x (Columnas – 1) = (5 – 1) x (4 – 1) = 12 
 
Variables analizadas 
Dimensión 2: Tecnología CRM y  
Variable 2: Lealtad actitudinal 
 
Cálculo del Chi cuadrado 
Con un grado de libertad de 12 y un nivel de significancia (margen de error) de 0,05 







Figura 63. Valor teórico del Chi cuadrado para la hipótesis específica 2 
 
 
Figura 64. Prueba de chi-cuadrado entre la Tecnología CRM y la lealtad 
actitudinal.  
Fuente. Elaboración propia.  
 
Conclusión 
Se aceptará la hipótesis nula en caso de que el valor calculado de X2   es menor que el 
valor X2 tabulado. En caso contrario, se rechazaría la hipótesis nula. 
 
Por lo tanto, el resultado de la prueba de Chi-cuadrado dio un valor calculado de 





se ubica fuera de la zona de aceptación de la H0. Por lo cual se rechaza la hipótesis 
nula. Ver figura 64. Ello indica que existe relación entre la Tecnología CRM y la 
lealtad actitudinal, de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
C. Hipótesis especifica X3: 
Hipótesis alterna X3. La sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente 
se relaciona con la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
 
Hipótesis nula (H0).  La sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente 
no se relaciona con la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
 
Nivel de significancia: 
0,05 
 
Grados de libertad  
(Filas – 1) x (Columnas – 1) = (5 – 1) x (4 – 1) = 12 
 
Variables analizadas 
Dimensión 3: Sistematización de la Gestión del conocimiento del Cliente   
Variable 2: Lealtad actitudinal 
 
Cálculo del Chi cuadrado 
Con un grado de libertad de 12 y un nivel de significancia (margen de error) de 0,05 








Figura 65. Valor teórico del Chi cuadrado para la hipótesis específica 3 
 
 
Figura 66. Prueba de chi-cuadrado entre la Sistematización de la Gestión del 
Conocimiento del Cliente y la lealtad actitudinal.  




Se aceptará la hipótesis nula en caso de que el valor calculado de X2   es menor que el 






Por lo tanto, el resultado de la prueba de Chi-cuadrado entregó un valor calculado de 
256,874 mayor que el valor tabulado (21,026) lo cual indica que el primer valor se 
ubica fuera de la zona de aceptación de la H0. De manera que se rechaza la hipótesis 
nula. Ver figura 66. Ello indica que existe relación entre la sistematización de la 
gestión del conocimiento del cliente y la lealtad actitudinal, en turistas extranjeros de 
hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
D. Hipótesis especifica X4: 
Hipótesis alterna X3. La Orientación a Clientes de Valor se relaciona con la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
Hipótesis nula (H0).  La Orientación a Clientes de Valor no se relaciona con la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
Nivel de significancia: 
0,05 
 
Grados de libertad  
(Filas – 1) x (Columnas – 1) = (3 – 1) x (4 – 1) = 6 
 
Variables analizadas 
Dimensión 4: Orientación a clientes de valor   
Variable 2: Lealtad actitudinal 
 
Cálculo del Chi cuadrado 
Con un grado de libertad de 6 y un nivel de significancia (margen de error) de 0,05 se 







Figura 67. Valor teórico del Chi cuadrado para la hipótesis específica 4. 
 
 
Figura 68. Prueba de Chi cuadrado para la hipótesis específica 4.  
Fuente. Elaboración propia.  
 
Conclusión 
Se aceptará la hipótesis nula en caso de que el valor calculado de X2   es menor que el 
valor X2 tabulado. En caso sea lo contrario, se rechazaría la hipótesis nula. 
 
Por lo tanto, el resultado de la prueba de Chi-cuadrado señala un valor calculado de 
202,288 mayor que el valor tabulado (12.592) lo cual indica que el primer valor se 





Ver figura 68. Ello indica que existe relación entre la orientación a clientes de valor y 
la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
4.4.3. Prueba de bondad de ajuste con Chi cuadrado de la hipótesis 
general 
 
La prueba de bondad de ajuste con Chi cuadrado permite evaluar el ajuste entre 
frecuencias observadas y esperadas donde se prueba en qué medida difieren las mismas 
y si esa diferencia es significativa o no; es decir, se trata de comparar si la distribución 
de probabilidades esperadas de la variable explicativa o independiente (hipótesis) es 
congruente o tiene relación lógica con un conjunto de datos observados como respuesta 
de la variable dependiente. En términos simples esta prueba permite comprobar si un 
conjunto de datos se ajusta apropiadamente con el nivel de significancia (Sig)  y el 
grado de libertad (gl) a determinada distribución de probabilidad. 
 
Cuadro 17. Prueba de chi cuadrado para la regresión ordinal de la hipótesis general 
Modelo 
Logaritmo de la 
verosimilitud -2 Chi-cuadrado gl Sig. 
Sólo intersección 216,191    
Final 0,000 216,191 3 0,000 
Función de enlace: Logit. 
 
En el cuadro 17 se observa que la prueba de chi cuadrado dio un valor calculado de 
216,191 y una significancia (Sig.) de 0,000 que es menor a 0,05 (p-valor<0,05). Por lo 
cual se evidencia que existe un ajuste significativo de los datos; es decir los datos están 
distribuidos de forma adecuada y ello permite que se aplique la Regresión Logística 







4.4.4. Prueba de variabilidad del modelo de Regresión Logística Ordinal 
de la hipótesis general 
Para estimar la variabilidad de los datos y determinar la calidad del modelo de RLO 
se utilizó el Coeficiente de Nagelkerke. 
 
A continuación, en el cuadro 18 siguiente se evidencia que el coeficiente de 
Nagelkerke dio un valor de 0,759; lo cual indica que el modelo de Regresión 
Logística Ordinal de la hipótesis general puede explicar en un 75,9% la variabilidad 
de los datos sobre la variable de respuesta o dependiente Lealtad Actitudinal. En 
términos simples el 75,9 % indica el nivel en el cual la variable predictora Gestión de 
las Relaciones con Clientes (CRM) influye en la Lealtad Actitudinal; pero ese nivel 
de influencia es negativa, no es positiva y significativa lo que evidencia que la 
influencia no es efectiva para generar Lealtad Actitudinal, no es certero, no existe un 
grado de compromiso de la variable X en Y. 
 
Cuadro 18. Coeficiente de Nagelkerke para la regresión original de la hipótesis 
general  
Nagelkerke 0,759 
Función de enlace: Logit. 
 
4.4.5. Parámetros de interpretación de la Hipótesis General 
H1: La Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) influye significativamente en 
la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
H0: La Gestión de las Relaciones con Clientes (CRM) no influye significativamente 











Error Wald gl Sig. 






Umbral [VariableDependiente = 2] -29,373 78,874 0,139 1 0,710 -183,963 125,218 
[VariableDependiente = 3] -17,477 59,934 0,085 1 0,771 -134,945 99,990 
[VariableDependiente = 4] -2,485 0,601 17,099 1 0,000 -3,663 -1,307 
Ubicación [VariableIndependiente=1] -42,471 322,271 0,017 1 0,895 -674,110 589,167 
[VariableIndependiente=2] -30,395 78,874 0,149 1 0,700 -184,986 124,196 
[VariableIndependiente=4] -9,982 42,459 0,055 1 0,814 -93,200 73,235 
[VariableIndependiente=5] 0a . . 0 . . . 
Función de enlace: Logit. 




En el cuadro 19  se observa que la variable independiente predictora Gestión 
de las Relaciones con Clientes (CRM) presenta tanto en el estadístico de Wald como 
en el P valor de significación (Sig.) valores superiores a 0,05 de acuerdo a sus 
categorías (Sig.>0,05) o (p-valor>0,05); entonces el modelo no presenta un buen ajuste 
a los datos de respuesta ya que los valores probables no reflejan de forma adecuada a 
los valores observados. Por lo tanto, al no haber coincidencia entre los datos 
predictivos con los datos observados, no existe probabilidad que la variable 
dependiente ocurra en el futuro.  
 
En tal sentido, al haberse hallado valores altos de P se interpreta que los valores 
no son significativos;  por lo que no existe la probabilidad de que los valores 
predictores de la variable independiente (CRM) influyan significativamente en la 
variable dependiente (Lealtad Actitudinal); por ello, se determina que no existe 





Lealtad Actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 
2019. Por lo tanto, se acepta la hipótesis nula y se rechaza la hipótesis alterna. 
 
4.4.6. Prueba de bondad de ajuste con chi cuadrado de la hipótesis 
específica X1: Organización de recursos CRM 
Cuadro 20. Prueba de chi cuadrado para la regresión logística ordinal de la 
hipótesis específica 1  
 
Modelo 
Logaritmo de la 
verosimilitud -2 Chi-cuadrado gl Sig. 
Sólo intersección 223,562    
Final 0,000 223,562 4 0,000 
Función de enlace: Logit. 
 
 
En el cuadro 20 se evidencia que la prueba de chi cuadrado arrojó un valor calculado 
de 223,562; y a su vez una Sig. de 0,000 (p-valor<0,05) lo cual indica que existe un 
ajuste significativo de los datos para que sea pueda efectuar la regresión logística 
ordinal de la hipótesis específica 1.  
 
 
4.4.7. Prueba de variabilidad de la RLO de la Hipótesis Específica X1: 
Organización de recursos CRM 
Cuadro 21. Coeficiente de Nagelkerke para la regresión logística ordinal de la 
hipótesis específica 1 
Nagelkerke 0,773 
Función de enlace: Logit. 
 
 
En el cuadro 21 el valor del coeficiente del Nagelkerke fue de 0,773 lo cual significa 
que el modelo de regresión logística ordinal de la hipótesis específica 1 puede explicar 





4.4.8. Parámetros de interpretación de la Hipótesis Específica X1: 
Organización de Recursos CRM 
H1. La Organización de Recursos CRM influye significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros de hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
H0. La Organización de recursos CRM no influye significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros de hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 















e = 2] 




e = 3] 
-15,315 316,748 0,002 1 0,961 -636,130 605,499 
[VariableDependient
e = 4] 
-2,303 0,606 14,46
0 
1 0,000 -3,489 -1,116 
Ubicaci
ón 
[VI_Dimensión1=1] -26,927 458,935 0,003 1 0,953 -926,424 872,570 
[VI_Dimensión1=2] -39,921 567,044 0,005 1 0,944 -
1151,307 
1071,464 
[VI_Dimensión1=3] -38,833 567,044 0,005 1 0,945 -
1150,218 
1072,553 
[VI_Dimensión1=4] -0,511 1,238 0,170 1 0,680 -2,938 1,916 
[VI_Dimensión1=5] 0a . . 0 . . . 
Función de enlace: Logit. 
a. Este parámetro está establecido en cero porque es redundante. 
 
 
En el cuadro 22 se observa valores de Sig. superiores a 0,05 de acuerdo a sus 
categorías (Sig.>0,05), lo cual indica que no existe influencia significativa de la 
organización de recursos CRM en la lealtad actitudinal de turistas de hoteles tres 









4.4.9. Prueba de bondad de ajuste de chi cuadrado de la hipótesis 
específica X2: Tecnología CRM 
 
Cuadro 23. Prueba de chi cuadrado para la regresión logística ordinal de la 
hipótesis específica 2 
Modelo 
Logaritmo de la 
verosimilitud -2 Chi-cuadrado gl Sig. 
Sólo intersección 220,567    
Final 0,000 220,567 4 0,000 
Función de enlace: Logit. 
 
En el cuadro 23 se aprecia que la prueba de chi cuadrado dio un valor calculado de 
220,567; y también una Sig. de 0,000 (p-valor<0,05 lo que indica  que existe un ajuste 
significativo de los datos para que pueda realizarse la regresión ordinal de la hipótesis 
específica 2.  
 
 
4.4.10. Prueba de variabilidad del modelo de Regresión Logística Ordinal 
de la hipótesis específica X2: Tecnología CRM 
 
Cuadro 24. Coeficiente de Nagelkerke para la regresión ordinal ordinal de la 
hipótesis específica 2 
Nagelkerke 0,768 
Función de enlace: Logit. 
 
En el cuadro 24 se evidencia que el coeficiente de Nagelkerke dio un valor de 0,768; 
lo cual indica que el modelo de regresión ordinal de la hipótesis específica 2 puede 






4.4.11. Parámetros de interpretación de la hipótesis específica X2: 
Tecnología CRM 
Hipótesis específica 2: 
H1. La Tecnología CRM influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas 
extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
H0. La Tecnología CRM no influye significativamente en la lealtad actitudinal de 
turistas extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
Cuadro 25. Estimaciones de parámetro de la hipótesis específica 2  
 Estimación Desv. Error Wald gl Sig. 






Umbral [VariableDependiente = 2] -39,047 3695,125 0,000 1 0,992 -7281,359 7203,265 
[VariableDependiente = 3] -19,076 2345,180 0,000 1 0,994 -4615,543 4577,392 
[VariableDependiente = 4] -2,048 0,531 14,855 1 0,000 -3,089 -1,006 
Ubicación [VI_Dimensión2=1] -40,880 3695,125 0,000 1 0,991 -7283,192 7201,432 
[VI_Dimensión2=2] -40,079 3695,125 0,000 1 0,991 -7282,391 7202,233 
[VI_Dimensión2=3] -39,201 3695,125 0,000 1 0,992 -7281,513 7203,111 
[VI_Dimensión2=4] 18,772 0,000 . 1 . 18,772 18,772 
[VI_Dimensión2=5] 0a . . 0 . . . 
Función de enlace: Logit. 





En el cuadro 25 se observa valores de Sig. superiores a 0,05 de acuerdo a sus 
categorías (Sig.>0,05), lo cual indica que no existe influencia significativa de la 
Tecnología CRM en la lealtad actitudinal de turistas de hoteles tres estrellas del 








4.4.12. Prueba de bondad de ajuste con chi cuadrado de la hipótesis 
específica X3: Sistematización de la Gestión del Conocimiento del 
Cliente 
 
Cuadro 26. Prueba de chi cuadrado para la regresión ordinal de la hipótesis 
específica 3 
Modelo 
Logaritmo de la 
verosimilitud -2 Chi-cuadrado gl Sig. 
Sólo intersección 228,816    
Final 0,000 228,816 4 0,000 
Función de enlace: Logit. 
 
En el cuadro 26 se muestra que la prueba de chi cuadrado tiene un valor calculado de 
228,816; y a su vez una Sig. de 0,000 (p-valor<0,05). Por lo que existe un ajuste 
significativo de los datos para que sea pueda efectuar la regresión ordinal de la 
hipótesis específica 3.  
 
4.4.13. Prueba de variabilidad del modelo de Regresión Logística Ordinal de 
la hipótesis específica X3: Sistematización de la Gestión del 
Conocimiento del Cliente 
Cuadro 27. Coeficiente de Nagelkerke para la regresión ordinal de la hipótesis 
específica 3 
Nagelkerke 0,783 
Función de enlace: Logit. 
 
 En el cuadro 27 se muestra que el valor del coeficiente del Nagelkerke fue de 
0,783, ello significa que el modelo de regresión ordinal de la hipótesis específica 3 







4.4.14. Parámetros de interpretación de la hipótesis específica X3: 
Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente 
 
Hipótesis específica 3: 
H1. La sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente influye 
significativamente en la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres 
estrellas del Cusco, 2019. 
 
H0. La sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente no influye 
significativamente en la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres 
estrellas del Cusco, 2019. 
 
 
Cuadro 28. Estimaciones de parámetro de la hipótesis específica 3 
 Estimación Desv. Error Wald gl Sig. 
Intervalo de 





Umbral [VariableDependiente = 2] -38,331 348,499 0,012 1 0,912 -721,377 644,715 
[VariableDependiente = 3] -23,416 264,908 0,008 1 0,930 -542,627 495,794 
[VariableDependiente = 4] -2,485 0,601 17,099 1 0,000 -3,663 -1,307 
Ubicación [VI_Dimensión3=1] -41,072 348,500 0,014 1 0,906 -724,119 641,976 
[VI_Dimensión3=2] -39,117 348,499 0,013 1 0,911 -722,163 643,929 
[VI_Dimensión3=3] -39,430 348,500 0,013 1 0,910 -722,477 643,618 
[VI_Dimensión3=4] -12,952 187,442 0,005 1 0,945 -380,331 354,427 
[VI_Dimensión3=5] 0a . . 0 . . . 
Función de enlace: Logit. 




En el cuadro 28 se aprecian valores de Sig. de la dimensión 3 Sistematización 
de la Gestión del conocimiento del Clientes muy superiores a 0,05 de acuerdo a sus 
categorías (Sig.>0,05)  lo cual indica que no existe influencia de la Sistematización 
de la Gestión del conocimiento del Cliente en la lealtad actitudinal de turistas 
extranjeros en hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. Por lo tanto, se acepta la 






4.4.15. Prueba de bondad de ajuste con Chi Cuadrado de la hipótesis 
específica X4: Orientación a Clientes de Valor 
 
Cuadro 29. Prueba de chi cuadrado para la regresión ordinal de la hipótesis 
específica 4 
Modelo 
Logaritmo de la 
verosimilitud -2 Chi-cuadrado gl Sig. 
Sólo intersección 214,139    
Final 0,000 214,139 2 0,000 
Función de enlace: Logit. 
 
En el cuadro 29 se aprecia que la prueba de chi cuadrado dio un valor calculado de 
214,139; y también una Sig. de 0,000 (p-valor<0,05). Por lo cual se evidencia que 
existe un ajuste significativo de los datos para que sea pueda realizar la regresión 
ordinal de la hipótesis específica 4.  
 
4.4.16. Prueba de variabilidad del modelo Regresión Logística Ordinal de la 
hipótesis específica 4: Orientación a Clientes de Valor 
 
Cuadro 30. Coeficiente de Nagelkerke para la regresión ordinal de la hipótesis 
específica 4 
Nagelkerke 0,755 
Función de enlace: Logit. 
 
En el cuadro 30 se observa que el coeficiente de Nagelkerke dio un valor de 0,755; lo 
cual expresa que el modelo de regresión ordinal de la hipótesis específica 4 puede 






4.4.17. Parámetros de interpretación de la hipótesis específica 4: 
Orientación a Clientes de Valor 
Hipótesis específica 4: 
H1. La Orientación a Clientes de Valor influye significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros de hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
H0. La Orientación a Clientes de Valor no influye significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros de hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 






Error Wald gl Sig. 
Intervalo de 









1 0,000 -39,639 -38,748 
[VariableDependiente = 
3] 
-19,239 1833,841 0,000 1 0,992 -3613,501 3575,024 
[VariableDependiente = 
4] 
-2,197 0,527 17,380 1 0,000 -3,230 -1,164 
Ubicació
n 
[VI_Dimensión4=1] -39,917 0,380 11032,21
4 
1 0,000 -40,662 -39,172 
[VI_Dimensión4=2] -40,429 0,000 . 1 . -40,429 -40,429 
[VI_Dimensión4=5] 0a . . 0 . . . 
Función de enlace: Logit. 
a. Este parámetro está establecido en cero porque es redundante. 
 
Conclusión 
En el cuadro 31 se aprecia que la dimensión 4 Orientación a Clientes de Valor tiene 
un resultado Sig. de 0,000; lo cual es inferior al nivel de significancia de 0,05. Ello 
indica que existe influencia significativa de la Orientación a Clientes de Valor en 
la lealtad actitudinal de turistas extranjeros de hoteles tres estrellas del Cusco, 






4.5. Discusión de resultados 
 
En esta sección se analiza y discute los resultados de la  investigación con otros 
estudios a nivel nacional e internacional precisando que el objetivo de la presente tesis 
fue determinar si la Gestión de Relaciones con Clientes (CRM) influye 
significativamente en la lealtad actitudinal de turistas extranjeros en hoteles tres 
estrellas del Cusco, 2019. 
 
En tal sentido, según los resultados de la hipótesis general donde el Sig o nivel 
de significación de la variable independiente es mayor a 0,05 de acuerdo a sus 
categorías (Sig.>0,05) se confirma que no existe influencia de la Gestión de Relaciones 
con el Cliente (CRM) en la lealtad actitudinal de turistas de hoteles tres estrellas del 
Cusco, 2019. 
 
Al respecto, luego de comparar los resultados en relación a la hipótesis general 
de la presente investigación con la investigación el desarrollada por Sánchez G. y 
Ramos G. (2019), en Marketing relacional y la fidelización de los clientes de hoteles 
4 estrellas de san Isidro – Miraflores, se verifica que hay similitud en los datos y 
conclusiones de ambos estudios ya que coinciden en que los programas de CRM no 
influyen en la lealtad de los huéspedes. Si bien es preciso resaltar que en la 
investigación citada se han considerado otros indicadores de medición como la 
ubicación geográfica del hotel, precio, la calidad del servicio del personal y la limpieza 
como factores que influyen en su decisión de fidelización hacia el hotel, éstas no 
invalidan la conclusión homogénea a la que llegaron ambos estudios.  
 
En lo referente a los resultados de la primera hipótesis específica de la presente 
investigación donde el Sig o nivel de significación de la variable independiente 
X1(Organización CRM) es mayor a 0,05 05 de acuerdo a sus categorías (Sig.>0,05) se 
confirma que no existe influencia de la Organización CRM en la Lealtad actitudinal 





entenderse como un factor que presenta como indicadores el nivel de compromiso de 
la alta dirección, la coordinación entre áreas y la gestión del personal y recursos. 
 
Al respecto, los resultados hallados son coincidentes con el estudio de Díaz G. 
y Quiroz J. (2017) denominado Análisis del modelo Customer Relationship 
Management (CRM) en la fidelización de clientes de los hoteles y hostales de la región 
Lambayeque, ya que en ambos estudios empíricos se comprobó que el modelo CRM 
no influye en la fidelización de clientes. En la investigación referenciada se obtuvo 
altos porcentajes de clientes que manifestaron que el hotel donde se alojaron no les 
ofreció productos o servicios adaptados a sus necesidades, no se brindaba atención con 
eficiencia y reservaciones rápidas. Se señala que estos puntos críticos recaen en la 
responsabilidad de los Gerentes que genera expresiones de los clientes contrarias a la 
lealtad. Asimismo, estos hallazgos, tienen una similitud con el presente estudio ya que 
ambos casos se señalan como responsables de una deficiente Gestión con los Clientes 
a los Directivos de los hoteles.  
 
Asimismo, Díaz G. y Quiroz J. (2017) señalan que una de las razones de este 
resultado está directamente relacionado a los errores de implementación de la 
estrategia CRM por parte de los Gerentes porque no tienen información de las nociones 
elementales de lo que realmente significa y cómo se manejan los programas de 
fidelización más allá de cuestiones tecnológicas. Es por ello que el estudio concluye 
no existir un real compromiso de los ejecutivos para la puesta en práctica de estrategias 
CRM en la organización. 
 
En esta línea Juárez (2015) en el estudio Propuesta de implementación de un 
Modelo CRM (Customer Relationship Management) como estrategia de negocio en la 
empresa CARSA, luego de demostrar las ventajas de la herramienta Sugar CRM como 
medio tecnológico para fidelizar a clientes rentables, concluyó que CRM más allá de 
ser catalogada como una solución de un software es una estrategia corporativa que 
logrará tener resultados favorables si los ejecutivos tienen el compromiso de llevarla a 






Al respecto, para complementar esta triangulación de saberes en discusión, el 
aporte teórico de Ryals y Knox (2001) permite corroborar los resultados hallados a 
profundidad referente a los factores de organización que no permiten que exista 
influencia del CRM en la lealtad. Estos autores señalan diversos elementos 
perjudiciales a la hora de llevar a la práctica estrategias CRM. Señalan que uno de ellos 
es que las empresas proveedoras del servicio no saben definir la orientación de la 
relación empresa-cliente; asimismo, no tienen conocimiento de cómo adaptar la 
organización y cultura organizativa a un tipo de orientación o modelo de negocio; a su 
vez, no existe -en la mayoría de los casos- el apoyo y compromiso de la alta dirección 
como elementos clave del éxito de la estrategia CRM. Asimismo, Ryals y Knox (2001) 
enfatizan que la Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) no tendrá impacto en la 
lealtad y rentabilidad empresarial si no existe antes una cultura organizacional 
adaptable al cambio donde la alta dirección comunique y capacite a los empleados en 
relación a los beneficios del CRM como estrategia que genera valor. 
 
En lo referente a los resultados de la segunda hipótesis específica de la presente 
investigación, donde el Sig o nivel de significación de la variable independiente X2 
(Tecnología CRM) es mayor a 0,05 de acuerdo a sus categorías (Sig.>0,05) se 
confirma que no existe influencia de la Tecnología CRM en la Lealtad actitudinal de 
turistas de hoteles tres estrellas del Cusco, 2019. 
 
Este resultado se contrastará con la investigación de García G. (2015) en el 
estudio Análisis del Marketing Relacional como estrategia de mejora continua de la 
calidad percibida en los hoteles 3 estrellas en Cusco que tuvo como objetivo 
determinar de qué manera el Marketing Relacional influye en la calidad percibida en 
los hoteles de tres estrellas del Cusco. Se obtuvo como resultado que el índice de 
Calidad en el servicio (ICS) que se aplicó a los huéspedes de los hoteles fue un 
indicador negativo (-4.12), lo que se refleja que los huéspedes están muy insatisfechos. 
Se alega que una de las razones es que un alto porcentaje de hoteles no cuentan con 
presupuesto para un software CRM que permita recoger datos e informes 






De la misma manera, la presente investigación tiene similitud con los 
resultados de García G. (2015) porque comprobó que la gran mayoría de encuestados 
representado por el 59 % consideran que la tecnología del hotel tres estrellas de Cusco 
es deficiente y el 14.5 % señaló que es muy deficiente, lo cual genera que la falta de 
recursos tecnológicos o su deficiente aplicación es un factor crítico que influye en la 
falta de satisfacción y lealtad de los usuarios de servicios de hospedaje del Cusco. 
 
En lo que respecta a los resultados obtenidos de la tercera hipótesis específica 
donde el Sig o nivel de significación de la variable independiente X3 (Gestión del 
Conocimiento) es mayor a 0,05 05 de acuerdo a sus categorías (Sig.>0,05), alcanzando 
altos niveles que oscilan entre 0,906 y 0,945, se verifica que no existe influencia de la 
Gestión del Conocimiento en la Lealtad actitudinal de turistas de hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
 
Los resultados obtenidos difieren o tienen una relación heterogénea con la 
investigación de Cremer  (2015) en Factores de éxito del Marketing Relacional (CRM) 
desde la perspectiva de los clientes emergentes del sector bancario en Lima, donde se 
hallaron factores de éxito del marketing relacional valorados por los clientes del sector 
bancario de Lima como los vínculos de una relación fundamentada en beneficios, 
seguido del vínculo basado en la información, luego los factores de reputación y 
prestigio; y, finalmente, los vínculos de conveniencia. 
 
Es importante precisar que en el sector bancario analizado en el estudio de 
Cremer (2015) los clientes consideran importante el papel que juega la información. 
Si bien las principales entidades financieras en Lima realizan avances significativos 
invirtiendo en estrategias de relación con sus clientes priorizando la difusión de 
información compleja mediante mensajes sencillos a través de múltiples canales 
físicos y virtuales, no sucede lo mismo con el sector hotelero formal de tres estrellas 
que opera en provincias donde la realidad es otra, así lo confirma Barrón (2011), en el 
estudio Marketing Relacional como estrategia de negocio en el Perú, al señalar que 
existe un alto nivel de desconocimiento de la estrategia CRM y de su implementación 





interior del país caracterizado por una gestión de negocio de tipo tradicional vertical y 
donde la rentabilidad está concentrada en acciones cortoplacistas dirigidos por las 
turbulencias de la oferta y demanda.  
 
Al respecto, el aporte de Zablah et al (2004) en el estudio teórico Una 
evaluación de perspectivas divergentes sobre la Gestión de las Relaciones con los 
Clientes: Hacia un entendimiento común de un fenómeno emergente, permitió 
contrastar y entender la realidad empírica hallada al considerar la Gestión del 
Conocimiento como el principal subproceso del CRM. Refieren que si bien el CRM 
tiene un impacto en el desempeño de la organización, todavía hay factores críticos que 
limitan su adecuada implementación; uno de ellos es la falta de consenso en su 
definición y en la identificación de sus factores de éxito. Por ello, proponen como 
primer paso definir CRM como un macro proceso que se ocupa de la creación de 
inteligencia de mercado a fin de mantener relaciones con los clientes y así maximizar 
sus ganancias. Además, señalan que la inteligencia de mercado se ejecuta mediante un 
proceso de Gestión de Conocimiento que permitirá desarrollar relaciones e 
interacciones con los clientes rentables. Por lo tanto, consideran que la Gestión del 
Conocimiento es el principal factor de éxito del CRM ya que como proceso 
organizacional busca la creación, almacenamiento, recuperación y aplicación del 
conocimiento del cliente a ser compartida por toda la organización. (Zablah et al., 
2004).  
 
A través de la triangulación se ha podido comparar y contrastar los resultados 
empíricos hallados referente a la influencia del factor Sistematización de la Gestión 
del Conocimiento del Cliente en la lealtad actitudinal en turistas extranjeros que se 
hospedan en hoteles tres estrellas del Centro Histórico del Cusco con los resultados de 
Cremer R. (2015), Barrón (2011) y el aporte teórico-conceptual de Zablah et al (2004). 
 
En lo referente a los resultados de la cuarta hipótesis específica de la presente 
investigación, donde el Sig o nivel de significancia de la variable independiente X4 
(Orientación a Clientes de Valor) es menor a 0,05 obteniéndose como valor Sig. 0,000, 





Actitudinal de turistas extranjeros que se hospedan en hoteles tres estrellas en el Centro 
Histórico del Cusco. 
 
Los resultados obtenidos son similares a los hallados por Sousa (2017) en 
Impacto del CRM en la Organización, quien señala que la Orientación al Cliente logró 
tener una influencia positiva al interactuar con la Orientación al Proyecto CRM. Es 
decir, la orientación hacia clientes de valor, apoyada en una buena estrategia de CRM, 
genera relaciones sólidas con clientes rentables en el mediano y largo plazo. Refiere 
que la razón de ser de toda empresa que quiera permanecer en el mercado es obtener 
un sistema de éxito CRM centrado en el cliente logrando ésta satisfacer las necesidades 
y expectativas de los consumidores.  
 
Asimismo, los hallazgos del presente estudio se relacionan con el trabajo 
empírico de Sin L., Tse A. y Yim F. (2005) denominado Conceptualización de CRM 
y desarrollo de escala, donde se indica que un componente importante en las estrategia 
CRM es el enfoque a clientes de valor que tiene tres subcomponentes; uno de ellos es 
identificar el valor de vida del cliente a través de la cantidad de compras, menos el 
costo de atraerlo y atenderlo; seguido de personalizar la oferta adaptando el servicio a 
las necesidades del usuario; y, finalmente saber manejar la comunicación bidireccional 
directivos-empleados y a la vez colaboradores-usuarios.  
 
Al respecto, la Gestión de Relaciones con los Clientes en el ámbito del servicio 
hotelero en Cusco es muy incipiente y está muy limitada a prácticas elementales y 
básicas de la calidad del servicio. Existe una gran brecha en la calidad del servicio en 
temporadas altas desde lo que percibe la oferta abrumada por una capacidad hotelera 
e infraestructura limitada y la demanda (turistas extranjeros de Europa, Estados 
Unidos, Asia y de América Latina) que estila por lo general aceptar la oferta del 








5. CAPÍTULO 5: IMPACTOS 
Para la mejor comprensión de la presente propuesta denominada Guía 
informativa para la implementación de un Programa de Gestión de Relaciones con el 
Cliente (CRM) en hoteles tres estrellas del Cusco, dirigido a los directivos, es 
importante desarrollar su explicación a través de un plan de marketing como 
herramienta de gestión.  
 
5.1. Diagnóstico situacional 
5.1.1. Análisis del macroentorno 
Se utilizó el análisis PETS (factores Políticos, Económicos, Sociales y 
Tecnológicos) el cual permite el análisis del macroentorno en el que está 
inmersa de forma indirecta las organizaciones que brindan el servicio de 
hospedaje. 
 
Cuadro 32. Análisis del macroentorno en el sector de hospedajes en el Perú 













El Perú es un país que ejerce su democracia a través 
del voto popular lo cual permite una relativa 
estabilidad política en los diversos niveles de 
gobierno elegidos democráticamente a nivel local, 
regional y nacional (Constitución Política del Perú, 
1993, art. 45). 
La actividad de los establecimientos de hospedaje se 
rige por el Reglamento de Establecimientos de 
Hospedaje, emitido por el Ministerio de Comercio 





  órgano competente su clasificación o 
categorización, para lo cual deben cumplir con 
ciertos requisitos de infraestructura, equipamiento y 
servicio. Asimismo, señala la normativa que los 
establecimientos que opten por no clasificarse o no 
categorizarse también deben cumplir con los 
requisitos mínimos establecidos en el reglamento 
(D.S. N° 001-2015-MINCETUR, 2015). 
 
 
Promoción de la inversión 
privada 
El Estado promueve la participación de la inversión 
privada mediante Asociaciones Público-Privadas 
(APP) y Proyectos en Activos con el objetivo de 
brindar facilidades en la adjudicación de proyectos 
de inversión para el desarrollo y promoción de la 
economía. 
(D.L N° 1362-2018-MEF, 2018) (DS N° 240-2018-
EF, 2018). 
Al respecto entre el 2017 y 2018, el sector turismo 
se ubicó en el cuarto puesto de mayor inversión 
después del sector minería, electricidad e 
hidrocarburos. Esta posición evidencia que el sector 
turismo es uno de los motores económicos más 
importantes del Perú ya que promovió 1,3 millones 
de empleos; es decir, 7,7% del empleo total, en el 
2018.  





Entorno económico Descripción 
 
 
Crecimiento del producto 









EL 2018 el Producto Bruto Interno (PBI) creció 4,0 
por ciento; pero el 2019 la economía peruana tuvo una 
diferencia moderada llegando tan solo a crecer a una 
tasa de 2,2 por ciento. Este resultado estuvo 
relacionado a tres factores como la sobreoferta de la 
pesca y minería, las fallas en la inversión pública de 
los gobiernos regionales y un contexto externo de 
desaceleración del crecimiento mundial y de 
reducción de la oferta y demanda. Memoria Anual 
Banco Central de Reserva del Perú, 2019. 
 
El 2019 fue favorable para el Perú al cerrar el año con 
una inflación de 1,90 %, porcentaje por debajo de la 
media del rango meta oficial. Esta tasa es menor a 2,19 
registrada en el 2018, aunque superior al 1,36% del 
2017. El rango meta de la inflación es de entre 1% y 













La población del Perú al 30 de junio del 2019 es de 
32 millones 131 mil 400 personas. El rango etario en 
su mayor porcentaje es de 25 a 39 años que cuenta 
con  
7,663.2 (miles de habitantes), seguido de ciudadanos 
de 40 a 55 años que representan 5,986.4 (Instituto 
Nacional de Estadística e Informática, INEI, 2019).  
En el caso de arribos de turistas extranjeros al Cusco 
Asimismo en el 2018 se presentaron un total de 
3´842´450 pernoctaciones por parte de turistas 
extranjeros en los establecimientos de hospedaje 
(Banco Central de Reserva, BCR, 2018). 
 




En la nueva edición del Ranking de Competitividad 
Digital Mundial 2019, el Perú sigue ubicándose en los 
últimos puestos. En el 2019 se ubica en el puesto 61, 
una posición menor a la del 2018 (PUCP, 2019). 
Entorno ecológico Descripción 
 
 
Según el Índice de Desempeño Ambiental, el Perú 
se ubicó en el puesto 64 de 180 países superando a 
Brasil que ocupó el puesto 69 en el 2018; pero por 
encima de Colombia posicionado en el puesto 42. 
En el índice, publicado por la Universidad de Yale, 
EE.UU. 
En este estudio se resaltan los retos que cada uno de 
los países enfrenta y debe responder entre los que se 
incluyen prioritariamente la salud ambiental y la 
preservación de los ecosistemas  
(Sistema Iberoamericana de Responsabilidad Social 
Empresarial, SIRSE, 2018).  
 
 







5.1.2. Análisis del microentorno: cinco fuerzas de Porter 
a. Poder de negociación de los proveedores del servicio de hospedaje 
El servicio que presentan los hoteles tres estrellas del Cusco está direccionado 
en términos de precios y según las temporadas que responden a los cambios de clima. 
En temporada baja, periodo de lluvias, existen promociones y descuentos de 
habitaciones según la calidad y disponibilidad de camas. Esta sobreoferta hace que los 
proveedores del servicio hotelero tengan un bajo poder de negociación. No se 
evidencia un valor agregado como resultado de los gustos y necesidades del cliente, 
donde se priorice la calidad y personalización del servicio.  
 
Asimismo, se debe considerar que, por la cantidad de hospedajes sin clientela en 
épocas de lluvia, el costo de cambio de proveedor es bajo. Lo contrario sucede en 
temporada alta donde se observa que los proveedores del servicio hotelero elevan los 
precios por la llegada de gran cantidad de turistas, en su mayoría extranjeros. En este 
contexto, los hoteles tienen alto poder de negociación. 
 
b. Poder de negociación del cliente 
Los hoteles tienen tres tipos de clientes: agencias de viajes, turistas y 
corporativos. Las agencias de viaje se desenvuelven como intermediarios y aseguran 
su trabajo negociando habitaciones como parte de su oferta; es por ello que al ser un 
medio que promueve ingresos económicos permanentes para los hoteles son 
considerados como aliados que contribuyen con la rentabilidad de los negocios de 
hospedaje. En este caso, la reputación del hotel es un factor que genera valor en las 
negociaciones de la agencia de viaje con los turistas.  
 
Hoy con el uso de medios y plataformas digitales como TripAdvisor4, Booking5, 
Xpedia6, entre otros, los turistas tienen un alto poder de negociación en términos de 
información y comparación de servicios y precios; ello va a depender de las 
temporadas, según el clima que presenta Cusco.  Los clientes corporativos, registran 





demás servicios durante períodos largos, pero a una tarifa menor si se le compara con 
los turistas. 
 
c. Amenaza de nuevos competidores 
Existen barreras de entrada de nivel moderado en el sector de hospedaje del 
Cusco que complica el ingreso de nuevos competidores. 
 
En el sector hospedaje en Cusco, una de las principales barreras de entrada es la 
dificultad  para comprar terrenos en el Centro Histórico de la ciudad. A ello se suma 
que hoy los grandes inversionistas acondicionan habitaciones a hoteles que han 
quedado en desuso; es decir el contrato es de alquiler o concesión del inmueble por 
determinados años (Mincetur, T&L Tourism Leisure & Sports, 2013a). 
 
La presencia de prestigiosos hoteles que son parte de cadenas internacionales 
brinda al turista un servicio eficiente mediante la buena gestión de gastos 
administrativos y ventas en comparación a micro y pequeñas empresas hoteleras con 
limitaciones severas en su estructura administrativa y falta de capacitación al personal. 
  
Asimismo, a la fecha no existe ninguna restricción que limite el desempeño de 
las agencias de viaje como canales de distribución ya que éstas realizan contrato con 
cualquier hospedaje que cumpla con las exigencias mínimas de ley, según categoría.   
 
 
d. Amenaza de servicios sustitutos 
 
En los últimos años el sector hotelero tiene como amenaza a las viviendas en 
alquiler, los cuales han cobrado protagonismo por el uso de herramientas tecnológicas 
colaborativas en línea; entre las más conocidas se destaca la aplicación AirBnB8, que 
facilita a los propietarios de una casa en Cusco mostrar virtualmente imágenes de 






Uno de los factores que motiva la elección de establecimientos sustitutos como 
el alquiler de viviendas es el factor precio que no presenta costos de cambio; pero se 
corre el riesgo de que no brinde al turista la seguridad y garantía respectiva. 
 
Según datos estadísticos oficiales, el número de establecimientos sin 
clasificación creció y a la fecha se reporta 1701 hoteles que operan de manera informal. 
De esta cifra se demuestra que existe una oferta total de 18195 habitaciones 
disponibles sin regulación, que evalue las normas que obliga el estado y la calidad de 
servicio que se brinda a los visitantes (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 
Mincetur, Informe Anual, 2017) 
 
 
c. Rivalidad entre los competidores existentes 
 
En el Cusco, existe diversidad de competencia en las diferentes categorías 
hoteleras. A la fecha las cadenas hoteleras no tienen una alta participación de mercado. 
 
En este panorama, la rivalidad entre competidores se evidencia en fechas de baja 
demanda. La competencia no es muy agresiva debido a que la oferta, por la cantidad 
de camas, está concentrada en hoteles tres estrellas categorizados y no categorizados. 
 
Asimismo, la inversión en modernización en infraestructura y los altos costos 
fijos en meses de temporada baja representan una barrera de salida. 
 
5.1.3. Análisis FODA 
Fortalezas 
-Ser parte de las empresas formales debidamente inscritas en Registros Públicos 






-Estar debidamente categorizado como un hotel tres estrellas, gestión que consta en 
los folios de la Dirección Regional de Turismo del Cusco (Dircetur Cusco) 
 
-Se cuenta con una ubicación física estratégica muy cerca o inmerso en el centro 
histórico del Cusco o la plaza de armas lo cual facilita el acceso rápido de turistas 
extranjeros. Asimismo, están instalados en una zona muy cerca de los bancos, centros 
comerciales, cafés, teatros y diversos lugares de esparcimiento. 
 
-Se brinda desayunos de cortesía a todos los huéspedes. 
 
-Cuentan con el servicio de estacionamiento privado, custodia de Maletas, Business 
Center con acceso a Internet y con WI FI. 
 
-Se da cumplimiento a la base legal según el Decreto Supremo N° 001-2015 Mincetur 
entregando de forma mensual el formulario de reportes de información de la capacidad 
de alojamiento ofertada, alojamiento utilizado y arribo de huéspedes al departamento 
de Estadística de la Dirección Regional de Turismo del Cusco. Una de las ventajas del 
cumplimiento de esta norma por los administradores de los hoteles es que contribuye 
a saber el número total mensual de arribos y pernoctaciones de los turistas extranjeros 
según su lugar de residencia. 
 
-Asimismo, la infraestructura y decoración de la fachada del hotel y sus interiores 
conserva el legado de la cultura inca lo cual al preservarse la tradición histórica se 
genera atractivo en los potenciales turistas, especialmente los extranjeros. 
 
-Las empresas de hospedaje cuentan con una página web que permite imágenes de las 
habitaciones, precio y número de contacto. 
 
-Experiencia en el mercado de hospedajes. Por lo general son hoteles que cuentan entre 







-Falta de ambientes útiles como espacios de descanso y ambientes de conectividad de 
internet los cuales deben responder a la necesidad del cliente. 
 
-Falta de estudios de mercado e investigación profunda al huésped 
 
-No se cuenta con una cultura organizacional donde el centro de todas las decisiones 
y acciones laborales sea el cliente. 
 
-Los accionistas están constituidas por familias que delegan su responsabilidad a un 
encargado en la gestión administrativa. 
 
c. Oportunidades   
-En el 2018 Machu Picchu fue considerado el mejor atractivo turística de Sudamérica 
por World Travel Awards South America, premio internacional en el sector turismo, 
(Informe de PromPeru y Peruinfo.com, 2018). 
 
-La demanda hotelera en Cusco se concentra en turistas extranjeros que direccionan 
su preferencia a la categoría midscale que brinda un mayor número de camas 
representando un 60 %, seguido del 40% por las categorías upscale y luxury (Mincetur 
y Tourism Leisure & Sports 2013a). 
.  
-Cusco es considerada el ombligo del mundo- cuenta con una diversidad de atractivos 
turísticos; entre ellos destacan el Santuario Histórico de Machu Picchu, la montaña de 
los siete colores de Palcoyo, la montaña Putucusi, entre otros (Informe estadístico de 
Turismo del Mincetur, 2018, p. 7).  
 
-Asimismo, Cusco registra un crecimiento anual de visitantes extranjeros, la mayor 





extranjeros y no residentes en el Perú (Estadísticas del Turismo del Ministerio de 
Comercio Exterior y Turismo, 2018, p. 15). 
 
Existe una alta oferta del servicio de artesanía gracias a la labor creativa y herencia 
cultural de 12,169 artesanos (Informe Mincetur, 2018, p. 5). 
 
- Cusco, alcanzó un RevPAR, de US$ 89.16 en marzo 2019, indicador de rentabilidad 
hotelera que mide el ingreso por habitación disponible, situándose en el Top 5 de 
Centroamérica y Sudamérica (Informe de la consultora STR Global, 2019, p. 3). 
 
d. Amenazas 
-La posibilidad que otros hoteles de la misma categoría ofrezcan mejores servicios y 
tarifas 
 
-Que otros hoteles tengan personal con dominio de varios idiomas, más capacitado 
en brindar un mejor servicio y comprometido con su trabajo. 
 
- El número de establecimientos sin clasificación creció a 1701. (Informe Mincetur, 
2019). 
 
-En los próximos años, la tendencia en el sector hotelero es que existan más hoteles de 
4 y 5 estrellas que solo sean operadores de establecimientos mediante la modalidad 
contractual de cesión por cierto periodo de tiempo. 
 
-Existe una limitada oferta de hoteles que se encuentran categorizados; entre las 
razones está la falta de incentivos o beneficios tributarios desde el gobierno local y 
central (Informa de la Dirección Regional de Turismo del Cusco, 2018, p. 12) 
 
-Existe oferta hotelera sin categoría que representa el 68 % lo que genera desconfianza 





con categoría midscale (Informe de T&L Tourism Leisure & Sports, Mincetur 2013-
2017). 
 
Esta forma de trabajo donde no se observa estándares en infraestructura, equipamiento 
y servicios en el sistema de hospedajes dentro de un tipo de categoría crea confusión 
e imagen negativa que perjudica la imagen turística del Cusco. 
 
-A partir de las 10 de la noche se observa inseguridad en las avenidas y calles 
principales que pone en riesgo la tranquilidad pública y la mala imagen ante los turistas 
nacionales y extranjeros. 
 
5.2. Visión y misión de la empresa 
 
 
5.2.1 Visión: Ser líderes en nuestra categoría en la provincia del Cusco 
ofreciendo servicio personalizado y compartiendo confort, cultura e historia con 
nuestros clientes. 
 
5.2.2 Misión: Somos una empresa que brinda calidad del servicio de 
alojamiento a través de un talento humano comprometido que garantiza una 
experiencia grata y satisfacción en nuestros clientes nacionales e internacionales. 
 
5.3. Identificación del problema 
 
La oferta y la demanda del mercado hotelero en la ciudad del Cusco está 





establecimientos respectivamente, (Dirección Regional de Turismo del Cusco, 2018, 
p.15).  
 
Son pequeñas y microempresas (Mypes) del sector de hospedaje que 
estratégicamente están ubicadas en el centro histórico del Cusco, las cuales operan 
formalmente y se distinguen por la categoría respectiva. Asimismo, si bien son 
propiedad de pequeños emprendedores, las decisiones diarias recaen en el área de 
Administración, a cargo de un familiar o personal contratado que tiene la función de 
tomar decisiones en relación a la calidad de servicio de hospedaje de turistas, en su 
mayoría, extranjeros. 
 
El problema observado es que los propietarios y Administradores dirigen el 
negocio con una visión a corto plazo a través de empresas intermediarias físicas 
(operadores turísticos nacionales y extranjeros) y compañías digitales de viajes 
virtuales (Booking com, Trivago, Tripadvisor, entre otros), quienes garantizan que las 
habitaciones estén ocupadas cada mes. No se observa como política institucional dar 
prioridad a las relaciones y asignación de recursos destinados a la construcción y 
mantenimiento de relaciones con clientes. No se planifica estrategias para generar 
relaciones duraderas con clientes de muy alto y alto valor en términos de rentabilidad 
que tengan la intención de usar nuevamente el servicio y de recomendar a amigos y 
familiares (lealtad actitudinal).  
 
A su vez, se observa procesos de interacción empresa-clientes muy elementales 
que se limita a transacciones de compra y venta sin estrategias de marketing relacional 







5.4. Objetivos de la propuesta 
 
5.4.1. Objetivo general 
Proponer una guía informativa para la implementación de un Programa de 
Gestión de Relaciones con Clientes (CRM) dirigido a Directivos de hoteles de tres 
estrellas ubicados en el Cusco, a fin de elevar los niveles de lealtad actitudinal que 
implica mejorar los índices de recomendación y la intención de volver a usar el servicio 
de hospedaje en una próxima visita del turista internacional. 
 
5.4.2. Objetivos específicos 
 a. Definir los segmentos o tipos de clientes según el acceso a información demográfica 
de los turistas extranjeros 
 
b. Adaptar la propuesta de valor y las tácticas del marketing mix a los segmentos 
identificados, según las necesidades del cliente. 
c. Capacitar en las diversas fases de la guía de implementación de un programa de 
Gestión de Relaciones con Clientes (CRM) para su adecuada puesta en práctica. 
 
5.4.3. Propuesta para la solución del problema 
 
A continuación, se explicará las diversas fases para la implementación de un 
programa de Gestión de Relaciones con Clientes (CRM) dirigido a Directivos de 
hoteles tres estrellas del Cusco. 
 
Esta iniciativa rendirá resultados positivos en base a la capacidad de liderazgo 
de los directivos para priorizar las relaciones con cierto tipo de clientes, así como las 
habilidades para la gestión de recursos en base al valor de cada segmento (Ryals y 






Fase 1. Diseño de la estrategia de Gestión de Relaciones con el Cliente 
(CRM) 
 
Esta fase propone cuatro acciones precisas, las cuales trabajan a la par con la 
aplicación de estrategias del marketing como la segmentación y el posicionamiento 
que son las bases sobre la cual se construirá un programa de Gestión de Relaciones 
con el Cliente (CRM). 
 
1.1 Diagnóstico y análisis de la calidad de información de los clientes.  
 
 Es la primera acción que consiste en determinar la cantidad de información que se 
tiene en relación a los clientes frecuentes, los cuales quedan registrados en la base de 
datos de la organización. 
 
Si se detecta una escasa información se deberá capacitar al personal 
responsable para que recolecte y procese la información de los usuarios del servicio. 
Se deberá señalar al público interno que toda información del cliente es un activo 
intangible muy valioso comparado como la bóveda de un banco. 
 
Si se halla información mínima o incompleta se deberá diseñar formularios 
digitales que inicialmente se irán afinando con pruebas piloto para evaluar la forma de 
plantear las preguntas y el manejo de un lenguaje claro y preciso para evitar respuestas 
ambiguas o fuera del objetivo buscado. 
 
1.2 Definición y selección de clientes 
 
Toda organización de servicios no puede satisfacer por igual a clientes 
heterogéneos en sus particulares deseos y necesidades ante la demanda de un servicio 






Es por ello que en esta fase se deberá utilizar la estrategia de segmentación que 
es el proceso de dividir a los usuarios del servicio en subgrupos con características 
homogéneas para así entregar un valor agregado según sus demandas particulares. 
 
Se debe empezar por realizar la estrategia de segmentación geográfica, 
demográfica que incluye edad, sexo, nacionalidad, estado civil, educación, estatus 
social, ocupación, etc., y finalmente, la segmentación psicográfica que son rasgos 
psicológicos que por lo general tienen una marcada influencia en los hábitos de 
consumo. Este tipo de segmentación incluye la personalidad del grupo rentable; sus 
valores o creencias como indicador clave que permitirá obtener información personal 
como insumo para preparar la propuesta de valor; además del estilo de vida que tiene 
que ver con información relacionada a cómo se orientan los intereses, opiniones y 
conductas de una persona o de una cultura. 
 
El público atractivo comercialmente para las pymes hoteleras son los viajeros 
que provienen de Europa y Estados Unidos (Informe Perfil del Turista Extranjero que 
visita Cusco, de la Comisión de Promoción del Perú para la Exportación y el Turismo, 
PromPerú, 2019).   
 
El proceso de segmentación tiene por objetivo adaptar la oferta de servicio 
según las exigencias y gustos de los grupos de consumidores. Una vez identificado los 
diversos segmentos, se continúa con la identificación del nicho rentable así como la 
aplicación de estrategias denominadas de diferenciación y posicionamiento. Luego se 
procede a evaluar el atractivo de cada nicho y se decide trabajar con los que pueden 
generar ganancias sostenibles; luego se iniciar con ellos relaciones de muto apoyo 
mediante la diferenciación de un valor superior frente a la competencia. Finalmente, 
el posicionamiento permitirá ubicar el valor agregado en un lugar preferente en la 
mente del cliente para que siempre recuerde el servicio (Kotler y Armstrong, 2012). 
 
1.3 Determinar el valor de vida de los segmentos rentables 
 
Esta etapa permitirá tener bajo control los ingresos de los clientes atractivos, 






Desde la perspectiva comercial de las pymes dedicadas al servicio de 
hospedaje, la fórmula básica para medir el valor de vida del cliente (VVC)  comprende 
calcular el valor promedio de la estadía del huésped y multiplicarlo por el índice 
promedio de la cantidad de días de alojamiento.  
 
Esta forma de enfocar el trabajo hace ver que la rentabilidad de una empresa 
no es invirtiendo más dinero en campañas para atraer nuevos clientes, sino de generar 
estrategias para retener a los existentes y lograr ampliar la vida de consumidor con la 
empresa mediante una grata experiencia que sea uno de los determinantes para tener 
clientes leales. 
 
Para muchos especialistas, la clave de estas acciones es extender la vida del 
cliente; es decir que sea un embajador de nuestra marca en redes sociales, familia y 
amistades. 
 
1.4 Adaptar las tácticas del marketing mix a cada grupo de clientes 
rentables 
 
Si se identificó tres segmentos rentables, lo más convenientes es brindar a cada 
grupo un valor agregado especial que permita diseñar un marketing mix adaptado a los 
gustos y deseos de cada nicho que directamente pueda repercutir en la rentabilidad a 
largo plazo y de manera sostenible en la organización. 
 
Así se obtendrá un número de segmentos que es direccionado por una estrategia 
de marketing particular. Por ejemplo, para el segmento de clientes de Europa (nivel 1), 
viajeros de 45 a 65 años, con familia, en su mayoría jubilados y con nietos, se diseñará 
un marketing mix adaptado a sus exigencias como promociones y ofertas en base a sus 
creencias y necesidades. La comunicación publicitaria deberá ser precisa, directa y 
entendible. 
 
Para el segmento de clientes de procedencia norteamericana (nivel 2), jóvenes 





o con pareja, el marketing mix debe generar beneficios difícilmente imitados por la 
competencia. Para lograrlo se debe saber que son amigables y abiertos a tener 
experiencias con lo desconocido como las historias del imperio inca, los festivales 
gastronómicos y una dinámica vida nocturna que implica música y la predilección por 
tragos y bebidas exóticas. Asimismo, las campañas de promoción (4ta P del marketing 
mix) para este segmento deben incluir mensajes directos y amenos en redes sociales, 
así como un hábito a la tecnología en todas sus manifestaciones. 
 
Cabe recordar que, en esta fase, según Zablah et ál (2004) el objetivo de la 
estrategia de gestión de relaciones debe ser conseguir por parte del cliente un alto valor 
o beneficio y desde la empresa de hospedaje la rentabilidad a largo plazo. Los autores 
precisan que el objetivo no es realizar relaciones estrechas y de gran colaboración con 
todos los clientes. 
 
La idea es que una vez que se identifique a los segmentos rentables, por 
ejemplo, dos segmentos de turistas extranjeros, según estilo de vida y datos 
demográficos, a uno de los segmentos se le proponga calidad en el servicio en base a 
la tecnología; mientras que al otro segmento se le propondría un servicio de actividades 
adicionales de relax y confort. 
 
Fase 2. Definición de procesos CRM y trabajo entre áreas 
Una vez establecido las estrategias y el marketing mix para cada segmento 
rentable identificado, se procede a diseñar los procesos de CRM y los roles en esos 
procesos.  
 
Los procesos más importantes son la gestión del conocimiento del cliente y la 
gestión de interacciones empresa-cliente, los cuales se deben describir y presentar 
mediante flujo gramas o esquemas que permita guiar a los participantes. 
 
Un siguiente proceso es el rol que cumple cada actor para evitar superposición 





comprensión del objetivo que se busca alcanzar y cuál es su rol en este proceso. Esta 
dinámica permitirá a los directivos explicar el trabajo interfuncional entre las áreas a 
través de flujos de comunicación necesarios y los mecanismos de coordinación parcial 
y global, según la figura 69. 
 
Al respecto, en las pymes de hospedaje donde la construcción del servicio se 
pone en marcha en coparticipación personal-usuario se necesita que el personal de 
primera línea como el área de recepción, los botones, personal de limpieza, entre otros 
tenga un panorama claro de su función y responsabilidad. Ello requiere habilidades 
directivas de capacitación y entrenamiento constante en emitir y decodificar mensajes 
claros al turista extranjero que tiene expectativas que satisfacer. 
 












Figura 69. Propuesta de procesos CRM y roles interfuncionales para hoteles tres 
estrellas del Cusco. Fase dos en la implementación de un Programa CRM.  
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Es importante destacar que los dos procesos CRM tienen al interior 
subprocesos dinámicos en la medida de que las actividades puntuales de recopilación, 
sistematización y difusión del conocimiento del cliente ingrese y fluya en las áreas 
claves de las empresas. Una vez que el conocimiento del cliente sea parte de cada área 
se procede a definir las tareas y funciones de cada colaborador para elevar el 
desempeño del servicio que es la base sobre la cual se construirá a largo plazo 
relaciones exitosas de colaboración empresa-cliente. 
 
Esta forma de trabajo se complementa con las formas de relación del personal 
y los clientes. En el proceso de CRM 1, según se visualiza en la figura  69, se gestiona 
el conocimiento de cada segmento o cliente a nivel interno. Ya en el proceso 2 llamado 
gestión de interacciones se proyecta lo coordinado hacia el exterior; es decir el 
personal despliega sus mejores desempeños y actitudes para generar interacciones 
eficaces con los diversos segmentos o clientes rentables. 
 
Fase 3. Evaluar los procesos CRM y las habilidades 
Esta tercera fase tiene por objetivo que los gerentes realicen un seguimiento 
evaluativo del nivel de desempeño de los dos procesos anteriores (sistematización y 
difusión del conocimiento del cliente y gestión de las interacciones empresa-cliente) 
 
Implica además la buena gestión de  habilidades que se deberá irradiar desde 
la Gerencia General. 
 
Al hablar de habilidades es oportuno citar al antropólogo e hisroriador  Katz 
(1974), quien señala que para un desempeño administrativo exitosos se debe contar 
con habilidades técnicas, humanas y de tipo conceptual. Estas habilidades son aquellas 
competencias necesarias para trasnformar el conocimiento del cliente en acciones 
concretas llamadas habilidades técnicas que cobran protagonismo en la interacción con 





humanas  a través de un liderazgo directivo que incluye la práctica de destrezas 
comunicativas, la tolerancia, empatía, trabajo en equipo, liderazgo continuo, entre 
otros. 
 
La habilidad conceptual permitirá al directivo del hospedaje de tres estrellas 
tener la capacidad de prever y solucionar problemas complejos a partir de sus 
experiencias previas. Un problema frecuente es cuando el personal no puede resolver 
rápidamente problemas tecnológicos como no tener señal de internet o daños del 
control remoto que causan incomodidad a los huéspedes. 
 
Asimismo, los gerentes deben evaluar sus capacidades de CRM asegurando sus 
recursos humanos, físicos y organizacionales que permitirán ejecutar los procesos 
descritos anteriormente. Para la solución de averías en los aparatos tecnológicos o 
daños de infraestructura en las habitaciones del hotel se debe contar con personal 
idóneo que solucione con prontitud. 
 
Esta forma de abordar los problemas genera satisfacción e imagen de confianza 
en la empresa que quedará grabado en la mente del turista;  y de ser posible lo 
comentará con sus pares o compatriotas a la llegada a su país.  
 
Fase 4. Mejorar los procesos y recursos 
Una vez puesto en marcha las capacidades, se procede a realizar las mejoras 
necesarias en un plazo determinado.  
 
El objetivo es que en plena marcha se reajuste los puntos críticos en los 
procesos de sistematización y difusión del conocimiento del cliente y en las 
capacidades de los colaboradores para la gestión eficaz de intercambios 
interpersonales o digitales entre la organización y los huéspedes. De esta forma, las 






Se puede optimizar, por ejemplos, el proceso y subprocesos de difusión del 
conocimiento de los segmentos mediante una explicación más sencilla a los operarios 
a través de un tutorial y videos con casuísticas que se le envié a su wassap. 
 
Por otra parte, se puede elevar el nivel de desempeño del personal según el tipo 
de función en un ambiente determinado. Un caso frecuente es mejorar los mensajes no 
verbales que comunica el personal de recepción ante un saludo o despedida de un 
huésped. Los gestos deben denotar naturalidad y carisma que representa el estar bien 
consigo mismo y capacidad de generar entusiasmo entre sus compañeros y el público 
externo. 
 
Asimismo, se debe mejorar los recursos. No es aceptable que, en una era 
marcada por la innovación tecnológica a nivel mundial, todavía exista hoteles que no 
prioricen el acceso a nuevas formas de interactuar con el cliente. En el primer mundo 
ya se está trabajando con robots que solucionan rápidamente los problemas de los 
visitantes. Estas ventajas incrementan la competitividad y son parte de una ventaja 
diferencial que se tienen frente al competidor. 
 
Adicionalmente se debe contar con salas donde los turistas tengan alta 
conectividad y puedan realizar sus trabajos optimizando el tiempo. Hoy el poder de la 
tecnología ya está en los hoteles. Imaginar que el huésped entre a su habitación y 
escuche una voz amigable que le da la bienvenida, luego le pregunta al visitante si 
deseas tomar alguna bebida y en instantes una máquina que prepara cócteles entrega 
en sus manos el pedido. Este servicio tecnológico ya es una realidad en el hotel Fly 
Zoo ubicado en China.  
 
Fase 5. Mejora continua de procesos CRM 
Para lograr el éxito de programas de CRM donde la organización tenga claro 
que su actuar debe estar orientada al cliente, primero se debe enfatizar al interior de 






Como se recuerda, un proceso es una secuencia de tareas que se realiza en un 
periodo determinado con el objetivo de alcanzar un fin concreto, en este caso, la 
entrega de un servicio al cliente. 
 
Una primera mejora que se debe realizar está relacionado al nivel de eficiencia 
de los recursos tangibles e intangibles que tiene la empresa. Entre los recursos 
tangibles en el contexto del servicio hotelero está el mejorar el desempeño de los 
equipos de calefacción, aire acondicionado, televisión, además de la iluminación 
óptima en cada habitación. 
 
A nivel de recursos intangibles destinados a retener y fidelizar clientes está la 
constante actualización de sus datos demográficos y psicográficos almacenado en la 
base de datos que tiene el hotel. Se deberá actualizar data de gustos y preferencias, así 
como los atributos básicos que valoran más los huéspedes en su corta estadía.  
 
Asimismo, se deberá medir la calidad de las relaciones que se tiene con cada 
cliente rentable. Para ello se genera breves cuestionarios con escalas tipo Likert a ser 
entregadas al cliente, en rangos que oscilen entre muy buenas relaciones corporativas 
y lo antagónico sería muy malas relaciones corporativas.  
 
Estas relaciones empresa-cliente se dan mediante campañas promocionales, 
concursos en las redes sociales, entre otros, que permita una interacción continua 
costo-beneficio donde las partes sientan que hay un trabajo colaborativo y actitud 
positiva hacia el servicio o marca. 
 
Otra mejora continua son los procesos para medir el nivel de reservas de 
habitaciones a través de la recomendación boca-oído a amigos y familiares. Para ello 
es fundamental que el cliente tenga un nivel de lealtad aceptable que permita su 
compromiso y su firme intención de comunicar lo positivo de la empresa por los 






5.6 Costos de implementación de la propuesta  
 
-Costos del capital humano: Ingeniero de Sistemas y Gerente de Marketing encargados 
de la implementación (5,500 soles) 
 
-Costos en recursos tecnológicos (3,500 soles) 
 






-Costos de capacitación a colaboradores (1,500 soles) 
Costo total: 10.500 soles 
 
 
5.7 Beneficios que aporta la propuesta 
 
A través de una guía práctica, los Gerentes de los hoteles tres estrellas del 
Cusco conocerán las fases para la implementación de un programa de Gestión de 
Relaciones con el Cliente (CRM).  
 
Por otra parte, esta guía permite visualizar el compromiso y las habilidades que 
deben de tener los Gerentes de los hoteles tres estrellas en Cusco para dirigir y 
coordinar actividades entre las diversas áreas mediante la gestión adecuada de 
procesos de la cual depende el éxito de los programas CRM. 
 
Asimismo, un siguiente beneficio es que el hotel tendrá micro-segmentos en su 
base de datos según el perfil de los clientes, necesidades y deseos a fin de evitar la fuga 





mix a cada nicho; lo cual generará la optimización de recursos y gastos en promoción 
y publicidad.  
 
Un cuarto beneficio de esta propuesta, a nivel tecnológico, es que por medio 
de la puesta en práctica de esta guía se facilita la construcción de formas de 
comunicación con los clientes a través del uso de canales virtuales y herramientas 
automatizadas que permitirá experiencias más gratificantes y sobre todo personalizar 
la oferta mediante un valor agregado generando una ventaja competitiva. 
 
A su vez, se tiene acceso a la automatización de la página web de la empresa 
que permite dar respuestas a preguntas de los clientes mediante ventanas emergentes 
con acciones como enviar automáticamente correos personalizados, aun cuando el 
visitante de la página acceda al portal del hotel desde su celular. Ello permite un sistema 
tecnológico integrado. 
 
Con la administración de acciones básicas de un software CRM los hoteles tres 
estrellas del Cusco no estarán condicionadas y dependientes de los intermediarios como 
Booking com, Trivago, Tripadvisor, entre otros, que son empresas virtuales extranjeras 
que consiguen clientes en línea pero que esta forma de negociación reduce los 
porcentajes de rentabilidad por habitación ocupada de los hoteles.  
 
A nivel de los colaboradores, éstos desarrollan capacidades para el trabajo en 
equipo y, gradualmente, mejoras en sus prácticas laborales considerando como objetivo 
la satisfacción del cliente como el centro en sus actividades cotidianas. 
Esta guía señala el camino para hacer mejoras en la estructura organizativa y 
administrativa de las empresas ya que permite identificar puntos críticos de mejora en 
cada fase del proceso mediante el aprendizaje continuo de cada segmento. 
 
Permite desarrollar planes de capacitación a los colaboradores a fin de lograr el 
compromiso de cada área en interacción con las demás; de esta forma la organización 
actuará como un sistema donde la suma de las partes genera resultados favorables. 
 
  
5.8 Cronograma de actividades para la implementación de un Programa de CRM en hoteles tres estrellas del Cusco, dirigido a Directivos. 
 
FASES DE IMPLEMENTACIÓN DE UNA GUIA DE UN 
PROGRAMA DE GESTIÓN DE RELACIONES CON 
EL CLIENTE (CRM)  EN HOTELES TRES 
ESTRELLAS DEL CUSCO  
 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
 
FASE 1: Diseñar la estrategia de Gestión de Relaciones 
con el Cliente (CRM)  
1.1 Diagnostico FODA  
1.2 Diagnóstico del nivel de información de clientes  según 
la base de datos del hotel 
1.3 Diseño de las estrategias de segmentación 
1.4 Preparar  herramientas matemáticas para el cálculo del 
valor de vida de clientes rentables 
1.5 Diseñar el plan de adaptación del marketing mix a cada 
segmento seleccionado. 
 x  x  x  x                                         1,500.00 
Gerencia General, 
Departamento de Talento 
Humano y Departamento de 
Marketing 
 
FASE 2: Definir procesos CRM y trabajo entre áreas 
2.1 Realizar la sistematización del conocimiento del cliente 
2.2 Desarrollar la gestión de interacciones empresa-clientes 
         x  x  x  x  x  x                             3,500.00 
Gerencia General y 
Departamento de Marketing 
 
FASE 3: Evaluar las  procesos CRM y habilidades  
3.1 Evaluar mejoras de las capacidades de gestión del 
conocimiento  
3.2 Evaluar mejoras de las capacidades de los colaboradores 
para la gestión de intercambios  
                     x  x  x                       1,000.00 Departamento de Marketing 
 
FASE 4: Mejora de procesos CRM y  recursos 
4.1 Ejecutar acciones de mejora en  procesos CRM 
4.2 Desarrollar acciones para optimizar los recursos 
                           x  x  x  x               1,500.00 Departamento de Marketing 
 
FASE 5: Evaluar la mejora continua de procesos CRM 
5.1 Medir la eficiencia de recursos y desarrollar acciones 
correctivas 
5.2 Medir la calidad de las relaciones con los segmentos 
para acciones correctivas 
5.3 Medir las recomendaciones de los huésped hacia el hotel 
y realizar una evaluación continua 
                                     x  x  x  x  x  x 3,000.00 
Gerencia General y 
Departamento de Marketing 





5.9 Guía de implementación de un Programa de Gestión de Relaciones con el Cliente (CRM) en hoteles tres estrellas del Cusco (*) 
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*Definir los recursos  
que se necesita 
 
*Definir la función de 
áreas de atención al 
cliente  
FASE 1: DISEÑAR LA 
ESTRATEGIA DE GESTIÓN 
DE RELACIONES CON EL 
CLIENTE (CRM)  
1. Diagnóstico del nivel  de 
información que se tiene de los 
clientes en repositorios digitales.   
2. Definir tipos de clientes mediante 
la estrategia de segmentación: 
identificar grupos de prospectos, 
según nacionalidad, nivel ingresos, 
tipo de habitación elegida, servicios 
solicitados y días de permanencia en 
el hotel. 
3. Determinar el valor de vida del 
cliente: calcular el monto económico 
promedio pagado por los días de 
hospedaje multiplicado con el 
promedio de recomendaciones que 
realice al cliente al llegar a su país. 
4. Adaptar las tácticas del marketing 
mix (producto, precio, plaza y 
promoción) a cada segmento o cliente 
rentable  
 
FASE 2: DEFINIR 
PROCESOS CRM Y 
TRABAJO ENTRE 
ÁREAS 
FASE 3: EVALUAR LAS  
PROCESOS CRM Y 
HABILIDADES DEL 
PERSONAL 
FASE 4: MEJORAR 
PROCESOS CRM Y  
RECURSOS 
FASE 5: EVALUAR LA 
MEJORA CONTINÚA 
DE PROCESOS CRM 
Proceso 1: Sistematización del Conocimiento del 
cliente 
Proceso 2: Gestión de interacciones empresa-
clientes: 
2.1 Diseñar el registro del número de 
interacciones por intercambio comercial 
2.2 Diseñar el registro del número de interacción 
por dudas y quejas entre personal y clientes 
3.1 Evaluar y anotar 









3.2 Evaluar y anotar 
mejoras de las 
capacidades de los 
colaboradores para 
la gestión de 
intercambios 
4.1 Mejoras en los 
procesos CRM 
4.2 Mejoras en el 
desempeño del personal 
5.1 Medir nivel de 
eficiencia de recursos 
destinados a retener y 
fidelizar clientes 
5.2 Medir la calidad de 
las relaciones de cada 
segmento mediante la 
frecuencia de  
participación del 
cliente 
5.3 Medir el número 
de alojamientos y 
reservas por 
recomendación 
4.3 Mejoras en recursos 
Compromiso permanente de la Alta Dirección 










Según la hipótesis general planteada donde se señala que la Gestión de las Relaciones 
con Clientes (CRM) influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas de 
hoteles tres estrellas del Cusco, 2019  y de acuerdo a los resultados de la Regresión 
Logística Ordinal donde los valores de Significancia o P Valor de la Variable 
Independiente (X) son mayores a 0,05 (Sig.>0,05), próximos a 1, se concluye que no 
existe influencia de la variable independiente Gestión de las Relaciones con Clientes 
(CRM) en la variable dependiente Lealtad Actitudinal. 
 
De acuerdo a la hipótesis especifica X1 planteada donde se señala que la Organización 
de recursos CRM influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas de 
hoteles tres estrellas del Cusco, 2019, y según los resultados hallados donde los valores 
de Significancia o P Valor del factor X1 de la Variable Independiente son mayores a 
0,05 (Sig.>0,05), próximos a 1, se concluye que no existe influencia de la Organización 
de recursos CRM en la variable dependiente Lealtad Actitudinal. 
 
De acuerdo a la hipótesis específica X2 planteada donde se señala que la Tecnología 
CRM influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas de hoteles tres 
estrellas del Cusco, 2019, y según los resultados hallados donde los valores de 
significancia o P Valor del factor X2 de la Variable Independiente son mayores a 0,05 
(Sig.>0,05), próximos a 1, se concluye que no existe influencia de la Tecnología CRM 







De acuerdo a la hipótesis específica X3 planteada donde se señala que la 
Sistematización de la Gestión del Conocimiento del Cliente influye significativamente 
en la lealtad actitudinal de turistas de hoteles tres estrellas del Cusco, 2019, y según 
los resultados hallados donde los valores de significancia o P Valor del factor X3 de 
la Variable Independiente son mayores a 0,05 (Sig.>0,05), próximos a 1, se concluye 
que no existe influencia de la Sistematización de la Gestión del Conocimiento del 
Cliente en la variable dependiente Lealtad Actitudinal. 
 
 De acuerdo a la hipótesis específica X4 planteada donde se señala que la Orientación 
a Clientes de Valor influye significativamente en la lealtad actitudinal de turistas de 
hoteles tres estrellas del Cusco, 2019, y según los resultados hallados donde los valores 
de Significancia o P Valor del factor X4 de la Variable Independiente son menores a 
0,05 (Sig. <0,05), es decir, próximos a 0, se concluye que existe influencia de la 













1. A nivel general, al no existir influencia de la Gestión de Relaciones con 
Clientes (CRM) en la Lealtad Actitudinal, se recomienda la implementación 
de Programas Graduales de Gestión de Relaciones con Clientes (CRM) 
dirigido a los diversos segmentos según las edades, necesidades y expectativas, 
así como el lugar de procedencia del turista extranjero. Para ello se debe 
promover en primer lugar una cultura de servicio centrada en el cliente entre 
las diversas áreas vinculadas a huésped; y luego mejorar los desempeños a 
nivel de procesos, personal y la interacción tecnológica a fin de promover 
flujos comunicativos que permita reducir quejas y reclamos para luego iniciar 
acciones a favor de la retención y, posteriormente, procesos de lealtad en los 
segmentos rentables que seleccione  la organización. 
 
2. Al no existir influencia de la Organización de recursos CRM en la Lealtad 
Actitudinal, se recomienda a los Gerentes que brindan el servicio de hospedaje 
planificar, dirigir y coordinar actividades inter-funcionales en las diversas 
áreas de atención al cliente a fin de capacitar a los colaboradores en la gestión 
óptima de los recursos que tiene la organización destinados a elevar los niveles 
de satisfacción del huésped. 
 
3. Al no existir influencia de la Tecnología CRM en la Lealtad Actitudinal, a nivel 
organizacional, se recomienda a los Ejecutivos el uso de base de datos y canales 
de comunicación que contribuyan a una relación más cercana con los 
potenciales visitantes. Ello permite aprovechar la gestión efectiva de datos e 
información valiosa del cliente mediante software especializado que permita el 





área de ventas y áreas operativas del hotel. A nivel de trabajo interinstitucional 
promover el uso de las TICs que permitan la promoción de la conectividad 
entre el destino turístico de Cusco con otros, como la Reserva Nacional de 
Tambopata en Madre de Dios; de esta forma será posible identificar y captar 
turistas extranjeros con motivaciones y necesidades heterogéneas como el 
interés por lo cultural y la naturaleza.  
 
 
4. Al no existir influencia de la Sistematización de la Gestión del Conocimiento 
del Cliente en la Lealtad Actitudinal, se recomienda implementar un Sistema 
de Inteligencia del Visitante basado en información de cada huésped. Este 
trabajo se realizará mediante un programa informático que convierte datos en 
información y posteriormente en conocimiento valioso del cliente para ser 
compartido fundamentalmente en las áreas que están en contacto con el 
huésped. 
 
5. Al existir influencia de la Orientación a Clientes de Valor en la Lealtad 
Actitudinal se recomienda optimizar este factor mediante el uso de la estrategia 
de segmentación de mercado acompañado de un plan financiero para adaptar 
en primer lugar las ofertas según las necesidades de cada segmento; y 
posteriormente, calcular el valor de vida de los clientes rentables durante 
determinados periodos. 
 
Para plasmar este objetivo es prioritario que las autoridades públicas y privadas 
incentiven campañas para categorizar a todos los hoteles a fin de lograr 
estándares homogéneos en cada categoría, según las exigencias y necesidades 
de cada segmento. 
 
Se reitera que todas las acciones sugeridas ameritan el firme compromiso y habilidades 
gerenciales de los directivos de los hoteles tres estrellas del Cusco para así ejecutar y 
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9.1.  Anexo N°1: Matriz de consistencia 
 
TÍTULO:  LA GESTIÓN DE LAS RELACIONES CON CLIENTES (CRM) Y SU INFLUENCIA EN LA LEALTAD ACTITUDINAL DE TURISTAS EXTRANJEROS 














¿La Gestión de las Relaciones 
con Clientes (CRM) influye en la 
lealtad actitudinal de turistas 
extranjeros de hoteles tres 





¿La Organización de recursos 
CRM influye en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros 
 
Objetivo general: 
Determinar si la Gestión de 
Relaciones con el Cliente (CRM) 
influye en la lealtad actitudinal de 
turistas extranjeros de hoteles tres 





Determinar si la Organización de 
recursos CRM influye en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros 
 
Hipótesis general: 
La Gestión de Relaciones con el 
Cliente (CRM) influye 
significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros de 





H.E 1. La Organización de recursos 
CRM influye significativamente en 





GESTIÓN DE LAS 
RELACIONES CON 





X.1 ORGANIZACIÓN CRM 
X.2 TECNOLOGÍA CRM 
X.3 GESTION 
CONOCIMIENTO 




VARIABLE DEPENDIENTE:  
 
 






de hoteles tres estrellas del 
Cusco, 2019? 
 
¿La Tecnología CRM influye en 
la lealtad actitudinal de turistas 
extranjeros de hoteles tres 
estrellas del Cusco, 2019? 
 
¿La sistematización de la 
Gestión del Conocimiento del 
Cliente influye en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros 
de hoteles tres estrellas del 
Cusco, 2019? 
 
¿La Orientación a Clientes de 
Valor influye en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros 
de hoteles tres estrellas del 
Cusco, 2019? 
 
de hoteles tres estrellas del Cusco, 
2019. 
Determinar si la Tecnología CRM 
influye en la lealtad actitudinal de 
turistas extranjeros de hoteles tres 
estrellas del Cusco, 2019. 
Determinar si la sistematización de 
la Gestión del Conocimiento del 
Cliente influye en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros 
de hoteles tres estrellas del Cusco, 
2019. 
Determinar si la Orientación a 
Clientes de Valor influye en la 
lealtad actitudinal de turistas 
extranjeros de hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
 
extranjeros de hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
 
H.E 2. La Tecnología CRM influye 
significativamente en la lealtad 
actitudinal de turistas extranjeros de 
 hoteles tres estrellas del Cusco, 
2019. 
 
H.E 3. La sistematización de la 
Gestión del Conocimiento del 
Cliente influye significativamente 
en la lealtad actitudinal de turistas 
extranjeros de hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
H.E 4. La Orientación a Clientes de 
Valor influye significativamente en 
la lealtad actitudinal de turistas 
extranjeros de hoteles tres estrellas 
del Cusco, 2019. 
 













9.2. Anexo N°2: Cuestionario 
Instrucciones: 
A continuación, en cada enunciado solo marque una alternativa mediante un aspa 
(X). Recuerde que no hay respuestas correctas e incorrectas. Gracias por su sinceridad 
en su opinión y colaboración. 
 
Información general. 
I) MOTIVO DE VIAJE DEL TURISTA: 
Vacaciones, recreación u ocio     (    ) 
Tipo de turismo      (    ) 
Turismo rural     (    ) 
Turismo de aventura (deportes extremos)   (    ) 
Turismo arqueológico     (    ) 
Otros: (Indique:……………………………..) 
 
II) CON QUIENES VIAJÓ AL CUSCO: 
Solo         (    ) 
Con amigos        (    ) 
Con parientes y sin niños      (    ) 
Grupo familiar directo      (    ) 
Con parientes y con niños     (    ) 
 
III) TIPO DE ALOJAMIENTO UTILIZADO EN CUSCO: 
Hotel 4 o 5 estrellas     (    ) 
Hotel/hostal 3 estrellas    (    ) 
Hotel/hostal 1 o 2 estrellas    (    ) 
Albergue/hostal     (    ) 
Hospedaje tipo casa    (    ) 
Casa de amigos/ familiares    (    ) 
Casa/ departamento rentado / alquilado   (    ) 
 
IV) PERMANENCIA EN EL HOTEL/HOSPEDAJE: 
Dos noches     (    ) 
Tres a 5 noches     (    ) 
Una semana     (    ) 




(*) Items parcialmente adaptados 
































     
 
1 
Indicador 1.1:Nivel de compromiso 
Existe compromiso y apoyo total por 
parte de la alta dirección del hotel 
para generar relaciones cercanos 
entre el hotel y el huésped 
     
 
2 
Los directivos del hotel tienen 
objetivos claros para  retener y 
promover relaciones estrechas hotel-
huésped 
     
 
3 
La estructura organizacional está 
diseñada siguiendo un enfoque 
centrado en clientes 
     
 
4 
Indicador 1.2 Coordinación de áreas 
Existe coordinación e integración de 
las áreas de atención al cliente 




Indicador 1.3 Personal y recursos 
La empresa posee los recursos 
necesarios para desarrollar 
programas de fidelización al cliente 
     
 
6 
Los empleados detectan y satisfacen 
las necesidades de clientes por medio 
de un servicio adecuado 
     
 DIMENSIÓN 2: 
TECNOLOGÍA CRM 




Indicador 2.1: Uso de tecnología 
CRM 
El hotel posee una adecuada 
infraestructura de sistemas de 
información que permita una 
relación más cercana con los huésped 
     
 
8 
El hotel tiene el software adecuado 
para atender a sus clientes 
     
 
9 
El hotel tiene el hardware adecuado 
para atender a sus clientes 




Indicador 2.2 Nivel integración de 
sistemas de información 
Los sistemas de información de la 
empresa están integrados a través de 
las distintas áreas del hotel 
     
 
11 
La información sobre cada cliente 
está disponible en todos los puntos 
de contacto empresa-huésped 
     
 
12 
Indicador 2.3 Uso de base de datos 
La empresa tiene una base de datos 
centralizada de cada huésped 
     
 DIMENSIÓN 3: 
SISTEMATIZACIÓN DE LA 
GESTIÓN CONOCIMIENTO 
CLIENTE 







Indicador 3.1:Capacidad de generar 
conocimiento 
La empresa es capaz de tomar 
decisiones rápidamente gracias a la 
disponibilidad de conocimiento de 
sus huéspedes 
     
 
14 
Indicador 3.2:Capacidad de difundir 
el conocimiento 
La empresa promueve que se 
comparta el conocimiento de sus 
huéspedes entre sus empleados 
     
 
15 
Indicador 3.3:Capacidad de 
intercambiar conocimiento 
El hotel puede proporcionar 
información sobre productos y 
servicios que permita una rápida y 
adecuada interacción con el huésped 
     
 
16 
Indicador 3.4 Capacidad de respuesta 
El hotel es capaz de ofrecer una 
rápida respuesta gracias al 
conocimiento sobre sus huésped 
     
 DIMENSIÓN 4:  
ORIENTACIÓN A CLIENTES DE 
VALOR 
     
 
17 
Indicador 4.1 Nivel de adaptación 
del servicio 
El hotel ofrece productos y servicios 
adaptados a las necesidades de los 
clientes rentables 
     
 
18 
Indicador 4.2 Trato personalizado 
El hotel brinda un servicio 
personalizado a cada cliente rentable 
     
 VARIABLE Y 
DIMENSIÓN 1: SATISFACCIÓN EN 
EL SERVICIO 
     
 
19 
Indicador 1.1: Satisfacción del 
consumo 
Este es el peor servicio que he 
recibido en un hotel (*) 
     
20 Este servicio es el que exactamente 
yo necesito 
     
21 El servicio de este hotel ha venido 
decayendo cada día (*) 
     
22 Indicador 1.2: Satisfacción con el 
personal 
Los empleados de este hotel saben 
hacer bien su trabajo 
     
23 Los empleados de este hotel son 
corteses 
     
 DIMENSIÓN 2: CONFIANZA EN 
EL SERVICIO 
     
24 Indicador 2.1 Nivel de cumplimiento 
de lo ofrecido 
Este hotel no brinda buen servicio (*) 
     
25 Este hotel es confiable porque 
cumple lo que promete 
     
26 La calidad de servicio que brinda 
este hotel es consistentemente baja 
     
 DIMENSIÓN 3: COMPROMISO 
RELACIONAL 
     























Estoy orgulloso(a) de haber elegido 
este hotel 
28 Siento una sensación de pertenencia 
a este hotel 
 
     




     
 DIMENSIÓN 4: LEALTAD DEL 
CLIENTE 
     
30 Indicador 4.1: Nivel de intensidad de 
la lealtad 
Una vez que me acostumbro a un 
hotel no me gusta cambiarme a otro. 
     
 
31 
A pesar de existir una amplia gama 
de hoteles, yo siempre utilizo el 
mismo hotel 
     
32 No soy muy leal a los hoteles  (*)      
 
33 
Recomendaría este hotel a familiares 
y amigos (**) 





9.3. Validación de instrumentos por juicio de expertos 
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